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RESUMO 
 
A mudança do papel do controller é representada pelo termo “business partner” que, em outras 
palavras, contempla: (i) contribuição para o desempenho organizacional, (ii) realização de 
atividades tradicionais de Contabilidade e (iii) participação no processo de gestão estratégica. 
A problemática fundamental desta pesquisa repousa na necessidade de um entendimento mais 
aprofundado sobre a extensão de atuação do controller como business partner sob a ótica do 
sistema de gestão do desempenho. Assim, o que se fez neste trabalho foi a proposição de uma 
ilustração baseada em onze dimensões. São elas: (i) “definição de metas”, (ii) “estratégias e 
planos”, (iii) “força e coerência”, (iv) “missão e visão”, (v) “medidas-chave de desempenho”, 
(vi) “avaliação do desempenho”, (vii) “fluxo de informação, sistemas e redes”, (viii) “sistemas 
de recompensa”, (ix) “fatores-chave de sucesso”, (x) “estrutura organizacional” e (xi) 
“alteração no sistema”. Tal criação foi necessária para nortear, com base no sistema de gestão 
do desempenho, a sistematização de trinta e oito atividades do controller. Uma vez concluídas 
a sistematização de atividades e a respectiva ilustração, foi-se a campo para saber em qual 
extensão o controller atua como business partner em suas organizações. Realizou-se um estudo 
de caso em um grupo que nos últimos cinco anos passou por processos de aquisição e 
desinvestimentos de empresas. Trata-se de uma companhia de capital aberto, cujas operações 
de agronegócio são realizadas globalmente.  Foram entrevistados quatro profissionais da 
Controladoria — Chief Financial Officer Global, diretor de Controladoria, business controller 
e assistente de Controladoria — e mais a gerente de comunicação interna e o gerente de relação 
com investidores que não integram a área de Controladoria. Além das entrevistas, foram 
coletados documentos e observações diretas foram realizadas como fontes de coleta de dados. 
No que tange à análise dos resultados, foi baseada na triangulação. Notou-se que não foram 
encontradas evidências da participação do controller no total de cinco atividades que remetiam 
sua contribuição para tarefas de comunicação. Além disso, foram constatadas doze tarefas de 
business partner realizadas pelos controllers e, de forma complementar, elaborou-se uma 
ilustração de sua participação como business partner, sob a ótica do sistema de gestão do 
desempenho. Finalmente, os resultados evidenciam que, na prática, a atuação do controller 
como business partner se estende por sete dimensões, dentre onze dimensões catalogadas na 
ilustração. Constatou-se forte atuação do controller nas seguintes dimensões: (i) “definição de 
metas” e (ii) “estratégias e planos”. Além disso, também há atuação parcial sobre a (iii) força e 
coerência, (iv) “missão e visão”, (v) “medidas-chave de desempenho”, (vi) “avaliação do 
desempenho” e (vii) “fluxo de informação, sistemas e redes”. Por fim, não foram encontradas 
evidências da participação do controller em (viii) “sistemas de recompensa”, (ix) “fatores-
chave de sucesso”, (x) “estrutura organizacional” e (xi) “alteração no sistema”. 
 
Palavras-Chave: Sistemas de gestão do desempenho (SGD). Controladoria. Controller. 
Business Partner. Contabilidade gerencial. 
 
 
 
 
  
 
 
ABSTRACT 
 
The changing in the controller’s role is represented by the term “business partner”, which means: (i) 
contribution to the organizational performance; (ii) the performance of traditional activities in 
Accounting and (iii) participation in the strategic management process. The fundamental problem of 
this research is the need for a deeper understanding of the controller’s procedure extension as a 
business partner from the perspective of the performance management system. So, this paper is 
proposing an illustration based on eleven dimensions. They are: (i) “setting goals”, (ii) “strategies 
and plans”, (iii) “strength and coherence”, (iv) “mission and vision”, (v) “performance key 
measures”, (vi) “performance evaluation”, (vii) “information flow, systems and networks”, (viii) 
“reward system”, (ix) “success key factors”, (x) “organizational structure” and (xi) “system 
alteration”. This was made to guide the systematization of thirty-eight controller activities based in 
the management performance system. After the conclusion of the systematization and its respective 
illustration, the researcher held the field research to know the extension in which the controllers 
perform as business partners in their organizations. A case study was held with a group that gone 
through procurement processes and disinvestments of companies in the last five years. It is a publicly-
traded company with global agribusiness operations. Four Controllership professionals were 
interviewed — a Global Chief Financial Officer, a Controllership director, a business controller and 
a Controllership assistant — and also the internal communication manager and the investor relation 
manager who do not integrate the Controllership area. Besides the interviews, documents were 
collected and direct observations were made as sources of data collection. The analysis of the results 
were based in triangulation. No evidence of the controller participation was found in a total of five 
activities that referred their contribution to the communication tasks. Moreover, it were found twelve 
business partner tasks performed by the controller and an illustration of their participation as business 
partner was elaborated as a complementation from the perspective of the performance management. 
Ultimately, the results prove that, in practice, the performance of the controller as a business partner 
covers seven dimensions, among eleven dimensions cataloged in the illustration. A strong 
performance of the controller was verified in these dimensions: (i) “setting goals” and (ii) “strategies 
and plans”. They also partially perform in (iii) “strength and coherence”, (iv) “mission and vision”, 
(v) “performance key measures”, (vi) “performance evaluation”, and (vii) “information flow, systems 
and networks”. Finally, no evidences were found of the controller participation in (viii) “reward 
system”, (ix) “success key factors”, (x) “organizational structure” and (xi) “system alteration”. 
 
 
Key Words: Performance management Systems (PMS). Controllership. Controller. Business 
Partner. Management Accounting. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
1.1 Contextualização 
 
Nos últimos anos, o papel do controller tem mudado consideravelmente, assim como 
sua importância nas organizações que estão se tornando cada vez mais dinâmicas, complexas, 
globalizadas e competitivas. Boa parte dos controllers são contadores. É o que corrobora 
Palomino (2013, p. 91) dentro do contexto brasileiro: “Em relação à profissão de formação do 
executivo controller, se evidenciou que a profissão contábil é a mais salientada dentre estes 
profissionais, sendo que na atualidade 70,4% dos controllers brasileiros são contadores.” Essa 
transformação de contador em controller se deve, em parte, ao avanço da tecnologia e também 
ao fato de a ascensão do profissional contábil culminar na Controladoria. É o que diz Martin 
(2002, p. 24): “A Controladoria deve ser vista como o pináculo da carreira do contador numa 
empresa e o caminho natural de sua ascensão à Direção.” Ainda segundo o autor, (2002, p. 7), 
o contador deve adotar “[...] novas posturas, atitudes e percepções [...] ao lado de novas técnicas 
e instrumentos de trabalho [...] para se transformar num moderno Controller.”  Já no tocante à 
tecnologia, Siegel, Sorensen e Richtermeyer (2003) descrevem o processo que potencializou a 
transformação do contador em controller. Os autores relembram que o trabalho dos contadores 
surgiu com as partidas dobradas em 1492, mudou completamente com o desenvolvimento dos 
computadores em 1960 e novamente com a difusão generalizada das planilhas eletrônicas no 
começo dos anos 1980. Enfim, o mundo dos negócios mudou. Planilhas manuais 
desapareceram, e os contadores gerenciais não tinham mais que gastar horas calculando e 
checando cálculos. Centros de serviços compartilhados apareceram, a tecnologia deu um grande 
salto e a melhoria contínua se tornou uma realidade. À medida que os contadores foram 
liberados de aspectos mecânicos e que consumiam muito tempo da Contabilidade, eles tiveram 
que mover de um nível operacional na organização para um nível estratégico para a profissão 
sobreviver e permanecer relevante. 
Seguindo o mesmo raciocínio da identificação do controller com formação em Ciências 
Contábeis, nem todos os autores o denominam apenas contador. É o caso de Rouwelaar (2007), 
que cita que o controller também é chamado de contador gerencial. Mas o controller não 
necessariamente é um contador, seja ele gerencial ou não. É o que constata Cavalcante et al. 
(2012, p. 124): “[...] Não há norma exigindo que o controller seja um profissional da área 
contábil [...].” 
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Diante desta pequena exposição de trechos da literatura contábil, verifica-se que ora o 
controller é citado como contador, ora ele é chamado de contador gerencial e também pode ser 
reconhecido como um profissional sem formação em Ciências Contábeis. Portanto, ao citar o 
profissional controller, para os objetivos desta pesquisa, entende-se que abrange termos como 
“contador”, “contador gerencial”, “profissional de finanças”, dentre outros. Por sua vez, o 
contrário também é verdadeiro. Dito de outra forma, termos como “contador”, “contador 
gerencial”, “profissional de finanças”, dentre outros, referem-se ao profissional controller. Isso 
se faz necessário porque, embora tais termos não sejam tecnicamente sinônimos, percebe-se 
que os principais autores que constituem a plataforma teórica deste estudo os utilizam de 
maneira divergente, embora o assunto principal seja o mesmo. 
Outro termo que merece esclarecimentos é business partnering e sua derivação business 
partner. Tais expressões representam a participação do controller em determinadas atividades 
que sinalizam uma mudança de seu papel nas organizações. Isso posto, surge a pergunta: O que 
é business partner? 
Siegel, Sorensen e Richtermeyer (2003) respondem o questionamento. Segundo os 
autores, é uma nova identidade. A visão do Chartered Institute of Management Accountants 
(CIMA, 2015), contempla que o termo mais próximo que define o papel dos contadores no 
envolvimento do processo de gestão estratégica é conhecido como business partnering. 
Seguindo a mesma linha de raciocínio, o Institute of Chartered Accountants in England and 
Wales (ICAEW, 2014), cita o termo business partnering como uma contribuição dos 
profissionais de finanças para o desempenho organizacional, além do trabalho normal de 
relatórios financeiros, compliance e controles. Mais adiante, os autores afirmam que contadores 
e departamentos financeiros podem contribuir para o processo de decisão, negociações 
comerciais e estratégia. Por fim, o ICAEW (2014) explica que os Chief Financial Officers 
(CFOs) constantemente afirmam que os business partners precisam entender o negócio que 
inclui entender estratégia, o ambiente competitivo, direcionadores comerciais, processos, 
sistemas, cultura etc. 
Não se encontrou na literatura uma definição exata do termo business partnering e sua 
derivação business partner. Siegel, Sorensen e Richtermeyer (2003) afirmam que é difícil 
definir o termo business partner em duas ou três sentenças. Corroborando a visão de Siegel, 
Sorensen e Richtermeyer (2003), o ICAEW (2014) afirma que definições de business 
partnering variam, entretanto, geralmente incluindo um ou mais dos seguintes pontos: 
 
(1) Envolvimento na formulação da estratégia, implementação e comunicação; 
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(2) Envolvimento em tomadas de decisão comercial e negociações; 
(3) Liderança na análise do negócio e 
(4) Ser um conselheiro confiável, amigo crítico e facilitador de discussões de negócio 
produtivas. 
Ao buscar a definição do termo “gestão estratégica” ou “administração estratégica”, já 
que de acordo com o CIMA (2015) a expressão business partnering define o papel dos 
contadores no envolvimento do processo de gestão estratégica, encontra-se a mesma 
nebulosidade. 
Boyd, Finklstein e Gove (2005) demonstraram que a gestão estratégica apresenta muitos 
atributos de um campo de estudo ainda imaturo, com pouco consenso e baixos níveis de 
produtividade. Esta constatação explica o porquê de várias definições a respeito do mesmo 
conceito. 
De acordo com Nixon e Burns (2012, p. 229), o processo de gestão estratégica tem sido 
descrito de várias maneiras, mas há “[...] um amplo consenso que as principais atividades são 
(1) desenvolvimento da estratégia maior, propósito ou senso de direção, (2) formulação dos 
objetivos estratégicos e planos para atingi-los, (3) implementação dos planos, (4) 
monitoramento, avaliação e ações corretivas”. 
Mainardes, Ferreira e Raposo (2011, p. 286) afirmam que “[...] de modo mais geral, a 
gestão estratégica é um termo amplo que abrange a determinação da missão e os objetivos da 
organização no contexto de seus ambientes externo e interno”. 
Segundo Wright, Kroll e Parnell (2009 p. 24), a gestão estratégica pode ser vista como 
uma série de passos em que a alta gestão deve realizar as tarefas a seguir: 
 
(a) Analisar oportunidades e ameaças ou limitações que existem no ambiente 
externo; (b) Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno; (c) 
Estabelecer a missão organizacional e os objetivos gerais; (d) Formular 
estratégias (no nível empresarial, no nível de unidades de negócios e no nível 
funcional que permitam à organização combinar os pontos fortes e fracos da 
organização com as oportunidades e ameaças do ambiente; (e) Implantar as 
estratégias; e (f) Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 
os objetivos gerais da organização sejam atingidos. 
 
Diante do exposto, para facilitar o entendimento do termo business partner, é importante 
notar que é um conceito adicional às atividades já executadas cotidianamente pelo controller 
com o objetivo de contribuir para o desempenho organizacional. Pode-se depreender essa 
constatação a partir da frase do ICAEW (2014) que cita o termo business partnering como uma 
contribuição dos profissionais de finanças para o desempenho organizacional, além do trabalho 
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normal de relatórios financeiros, compliance e controles. Portanto, para efeitos do presente 
trabalho, o termo business partner contempla a (i) contribuição para o desempenho 
organizacional e as (ii) atividades cotidianas do controller. Além das sentenças recém-citadas, 
destacam-se alguns aspectos de gestão estratégica que se aplicam ao termo business partner, 
tais como formulação da estratégia (ICAEW, 2014; NIXON E BURNS, 2012; WRIGHT, 
KROLL e PARNELL, 2009), implementação da estratégia e planos (ICAEW, 2014; NIXON e 
BURNS, 2012; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2009), missão e objetivos da organização 
(MAINARDES, FERREIRA e RAPOSO, 2011; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2009), 
ambiente externo e ambiente interno (MAINARDES, FERREIRA e RAPOSO, 2011; 
WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2009), monitoramento ou controle (ICAEW, 2014; NIXON 
e BURNS, 2012; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2009) e avaliação e ações corretivas 
(NIXON e BURNS, 2012). Para os propósitos da presente pesquisa, todos esses aspectos estão 
sumarizados como (iii) participação no processo estratégico. 
Por fim, para efeitos do presente trabalho, a definição ou abrangência do termo business 
partnering e sua derivação business partner contempla: (i) contribuição para o desempenho 
organizacional, (ii) realização de atividades tradicionais de Contabilidade e (iii) participação no 
processo de gestão estratégica. 
 
1.2 Caracterização do problema 
 
A discussão aqui repousa na necessidade de um entendimento mais aprofundado do 
papel do controller como business partner. Para isso, entende-se como necessária uma 
sistematização específica de atividades para que o controller seja reconhecido como business 
partner.  
Neste momento, faz-se necessária uma breve apresentação do procedimento utilizado 
para desenvolvimento da sistematização das atividades do controller como business partner. 
Tal necessidade ocorre em função da proposição da questão de pesquisa e à orientação da pré-
teorização do trabalho de campo. Não obstante, a caracterização detalhada desta sistematização 
será apresentada no Capítulo 3. 
Como primeiro passo do procedimento, já que o tema é muito abrangente, buscou-se na 
literatura um modelo que contemplasse algumas sentenças do (iii) processo estratégico como a 
implementação da estratégia e dos planos (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2009; NIXON e 
BURNS, 2012; ICAEW, 2014); missão, objetivos e propósitos (WRIGHT, KROLL E 
PARNELL, 2009; MAINARDES, FERREIRA e RAPOSO, 2011; NIXON e BURNS, 2012); e 
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que, preferencialmente, tivesse relação com (ii) as atividades cotidianas do controller e que 
tivesse como foco a (i) contribuição para o desempenho organizacional. 
Em seguida, verificou-se que, de acordo com o Institute of Management Accountant, 
(IMA, 1998, p. 4), o contador gerencial deve ter um papel ativo no desenho e implementação 
do sistema integrado de gestão do desempenho. Segundo Ferreira e Otley (2009, p. 264), o 
termo “sistemas de gestão do desempenho” contempla os mecanismos formais e informais em 
constante desenvolvimento, processos, sistemas e redes utilizadas pelas organizações para 
comunicar os principais objetivos e metas definidas pela direção da empresa para apoiar no 
processo estratégico e na gestão em curso por meio de análises, planejamento, mensuração, 
controle, recompensa e, em linhas gerais, gestão do desempenho, e por apoiar e facilitar a 
mudança e o aprendizado organizacional. 
Depreende-se das sentenças recém-citadas que o sistema de gestão do desempenho é 
um modelo adequado para constatar o nível de atuação do controller como business partner 
por três motivos principais: 
 
(1) As sentenças “[...] o contador gerencial deve ter um papel ativo no desenho e 
implementação do sistema integrado de gestão do desempenho” (IMA, 1998, p. 4) 
e “[...] referimo-nos àquele responsável pel[a]...[...] operação do sistema de controle 
gerencial como controller” (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2008, p. 8) 
sugerem uma relação com (ii) as atividades cotidianas do controller. Vale ressaltar 
que, segundo Ferreira e Otley (2009, p. 264), o termo “sistemas de gestão do 
desempenho” inclui todos os aspectos de controle organizacional, abrangendo 
aqueles inclusos sob o título de sistemas de controle gerencial”. 
(2) A afirmação “Sistemas de gestão do desempenho (PMSs) contempla [...] em linhas 
gerais, gestão do desempenho [...]” (FERREIRA E OTLEY 2009, p. 264) sugere 
um relacionamento com a (i) contribuição para o desempenho organizacional;  
(3) A sentença “sistemas de gestão do desempenho têm o objetivo de [...] apoiar no 
processo estratégico [...]” de Ferreira e Otley (2009, p. 264) indica a relação de 
apoio ao (iii) processo estratégico. 
 
Diante do exposto, para constatar a participação do controller como business partner, 
escolheu-se o modelo de Ferreira e Otley (2009), no qual os autores discorrem sobre doze 
questões que auxiliam no mapeamento do sistema de gestão do desempenho. Excluiu-se apenas 
a questão sobre o “uso” por não ser foco do trabalho. As onze questões restantes se referem aos 
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seguintes temas: (i) “definição de metas”, (ii) “estratégias e planos”, (iii) “força e coerência”, 
(iv) “missão e visão”, (v) “medidas-chave de desempenho”, (vi) “avaliação do desempenho”, 
(vii) “fluxo de informação, sistemas e redes”, (viii) “sistemas de recompensa”, (ix) “fatores-
chave de sucesso”, (x) “estrutura organizacional” e (xi) “alteração no sistema”. 
 Uma vez selecionadas as questões, analisou-se a literatura que fazia referência às 
atividades do controller ou às atividades do sistema de gestão do desempenho com o objetivo 
de analisar as (ii) atividades cotidianas do controller e a (i) contribuição para o desempenho 
organizacional. Após esse exercício, concluiu-se que dois trabalhos atendiam às referências 
desejadas.  
A primeira obra é a tese de Borinelli (2006), que sistematizou o conhecimento sobre 
Controladoria em três perspectivas: aspectos conceituais, organizacionais e procedimentais. 
Este último é o foco deste trabalho, já que descreve o conjunto de atividades da Controladoria 
ao discutir e resumir 28 trabalhos de autores brasileiros e 19 de autores estrangeiros. Vale 
ressaltar que, para esta pesquisa, as atividades da Controladoria serão consideradas como 
atividades do controller, já que este é o responsável pela Controladoria. 
O segundo trabalho é do IMA (1998), que tem como objetivo o detalhamento das 
principais fases de implementação de um sistema de gestão do desempenho integrado. 
Por fim, como último passo, criou-se uma ilustração após a análise das onze dimensões, 
suas respectivas principais atividades e a adaptação das variáveis e relacionamentos como um 
todo. A criação da ilustração tem o objetivo de expor o assunto de uma forma didática que 
demonstre a visão do todo e que, ao mesmo tempo, tenha um nível de profundidade adequado 
para nortear ou resumir as principais atividades de cada dimensão. Não obstante, a 
caracterização detalhada dessa ilustração será apresentada no Capítulo 3. 
A sistematização das atividades do controller como business partner representa uma 
tentativa de reverter o quadro de poucos estudos sobre o tema business partnering e derivações 
como business partner. No contexto finlandês, Malmi, Seppala e Rantanen (2001) focaram em 
saber se houve mudança nas atividades de bean counters (contadores de feijão) para business 
partner. Os resultados sugerem que as atividades mais comuns e importantes são tarefas 
tradicionais de Contabilidade, como relatórios financeiros e orçamento. Mais adiante, os 
autores resumem que embora nenhuma mudança de bean counters para business partner tenha 
sido detectada no estudo, há alguns sinais do crescimento da importância do termo business 
partnering. No contexto brasileiro, Souza (2016), ao abordar bean counters e business partner 
como perfis, conclui a predominância de bean counters, sendo suas principais atividades: 
contabilizar, gerir, atender o fisco e cuidar das finanças. Por sua vez, a pesquisa de Arenales 
23 
 
 
 
(2016) consistiu em avaliar o nível de business partnering da Controladoria da empresa BASF 
junto a seus clientes internos ao considerar três perspectivas-chave: requerimentos pessoais, 
habilidades de interação e atitude comercial. Os resultados da pesquisa mostraram que, de modo 
geral, há uma avaliação positiva quanto ao papel de business partnering da Controladoria da 
BASF. O método survey foi utilizado nos três trabalhos recém-citados. 
Diante da exposição de alguns trechos de pesquisas sobre o tema business partnering e 
derivações como business partner, percebe-se que no contexto brasileiro ainda carecem 
trabalhos que abordem esse tema sob outro enfoque. Constata-se a necessidade de pesquisas 
que foquem nas atividades do controller no contexto de suas organizações, que ajudem a 
consolidar o conceito de business partnering e que provoquem a discussão e a construção inicial 
de uma estrutura ou sistematização da atuação do controller como business partner. Ainda 
carecem pesquisas que sirvam como diagnóstico para detectar a extensão da participação do 
controller como business partner. Para enriquecimento teórico do tema, necessita-se também 
de mais pesquisas brasileiras de caráter qualitativo para entender melhor o tema business 
partnering. 
 
1.3 Questão e objetivo da pesquisa 
 
É importante ter um entendimento aprofundado das principais atividades do controller 
como business partner. Em outras palavras, tal conhecimento norteia o nível de atuação do 
controller no processo estratégico e no desempenho organizacional e, em último caso, podendo 
servir como uma ferramenta do próprio controller para diagnosticar pontos de melhoria da 
gestão do desempenho corporativo. Portanto, é válida a seguinte indagação: Em qual extensão 
o controller atua como business partner em suas organizações? 
No intuito de responder a essa questão, o presente trabalho tem o objetivo de 
sistematizar as atividades do controller como business partner, assim como, verificar a 
extensão da atuação deste profissional, tendo como base o entendimento de que o alcance pleno 
de tal desempenho é a execução de todas as atividades catalogadas. Para isso, foi-se a campo e 
utilizou-se o estudo de caso como meio para se responder à indagação da pesquisa. 
 
1.4 Justificativa 
 
A presente pesquisa justifica-se, principalmente, pela escassez de trabalhos que 
envolvam o papel do controller como business partner ao tratar o assunto de maneira conjunta, 
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o que é típico da complexidade que se constata nas organizações. Encontram-se na literatura 
trabalhos específicos que tratam do papel do controller de uma maneira geral, pesquisas 
tratando do termo gestão estratégica e poucos trabalhos com foco no termo business partnering.  
Outra justificativa é a dificuldade que envolve o tema estratégia e sua definição. 
Conforme afirma Hrebiniak (2006, p. 12): “Formular a estratégia é difícil. Fazê-la funcionar, 
ou seja, executá-la ou implementá-la é ainda mais difícil. Sem uma implementação efetiva, 
nenhuma estratégia de negócio será um sucesso.” Com relação à definição conceitual de 
estratégia no contexto organizacional, encontram-se vários significados. 
Outro ponto importante é que não há consenso na literatura acerca do tema gestão 
estratégica. Conforme corroboram Boyd, Finkelstein e Gove (2005, p. 852): “A gestão 
estratégica apresenta muitos atributos de um campo de estudo ainda imaturo: com pouco 
consenso e relativamente baixos níveis de produtividade. Esta constatação explica o porquê de 
várias definições a respeito do mesmo conceito.” 
Além dos pontos citados acima, justifica-se o trabalho também pela falta de definição 
do termo business partnering, já que trata do envolvimento do controller, também, no processo 
de gestão estratégica. 
 
1.5 Contribuições da pesquisa 
 
Considera-se que a contribuição ao conhecimento sobre o sistema de gestão do 
desempenho em geral e à atuação dos controllers em especial é um dos principais produtos do 
presente trabalho. Tal contribuição se faz por meio da sistematização das atividades do 
controller como forma de caracterização de sua atuação como business partner. Tal 
sistematização é uma ferramenta de diagnóstico que permite avaliar o papel do controller sob 
a ótica do sistema de gestão do desempenho. Dentro dessa mesma linha de raciocínio, outra 
contribuição se refere à ilustração criada para referenciar como a sistematização de atividades 
se relaciona com a gestão do desempenho. Portanto, a sistematização de atividades, em conjunto 
com a ilustração de referência do sistema de gestão do desempenho, são ferramentas que 
contribuem para a melhoria da gestão do desempenho, com o potencial de impulsionar os 
controllers a assumir mais responsabilidades de gestão do desempenho. Como vantagens que 
podem ser decorrentes do uso dessas ferramentas, destacam-se: benchmark, análise de gaps e 
um plano de melhorias da gestão do desempenho da organização. 
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Outra contribuição importante diz respeito à responsabilidade dos controllers nas 
organizações. A sistematização de atividades do controller como business partner pode 
contribuir para ajustar as considerações e racionalizações tanto do próprio controller como do 
indivíduo que o contrata — diretores, conselheiros ou donos — para minimizar potenciais 
conflitos do agente controller. 
Assim, espera-se que os resultados deste trabalho contribuam para o desenvolvimento 
da literatura e, ao mesmo, seja uma ferramenta de diagnóstico utilizada nas organizações. 
 
1.6 Organização do estudo 
 
A presente pesquisa encontra-se organizada em seis partes. O capítulo 1, intitulado 
“Introdução”, trata de fazer uma apresentação do trabalho. Por sua vez, o capítulo 2, intitulado 
“Referencial Teórico”, apresenta quatro tópicos que sustentam a pesquisa: (2.1) Business 
Partnering, (2.2) estratégia organizacional e gestão estratégica, (2.3) o papel do controller no 
processo de gestão e (2.4) sistemas de gestão do desempenho. 
Na sequência, o capítulo 3 sistematiza as atividades do controller como business partner 
de acordo com onze dimensões. Em seguida, o quarto capítulo discorre sobre o estudo de caso 
como método de pesquisa. 
O penúltimo capítulo trata da análise e discussão dos resultados e, por fim, o capítulo 6 
relembra os passos do trabalho e faz a conclusão da pesquisa. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Este capítulo traz os principais conceitos necessários para sustentar a sistematização das 
atividades do controller como business partner, bem como sua ilustração. Para isso, esta seção 
cita alguns conceitos de estratégia e gestão estratégica, define o termo business partnering e 
sua derivação como business partner e traz algumas citações do papel do controller no processo 
de gestão. Em seguida, como o trabalho é baseado no “sistema de gestão do desempenho”, 
conceitua-se e resume-se o Modelo de Ferreira e Otley (2009) e citam-se algumas fases de 
desenho e implementação desse tipo de sistema. 
 
2.1 Business Partnering 
 
Não se encontrou na literatura uma definição exata do termo business partnering ou 
business partner. Siegel, Sorensen e Richtermeyer (2003) afirmam que é difícil definir o termo 
business partner em duas ou três sentenças. Seguindo a mesma linha de raciocínio, 
Venkatraman (2015, p. 47) reflete que “[...] todo mundo fala sobre business partnering. Mas o 
que é isso? Como é desenvolvido? Como você faz que seja desenvolvido?”. Quinn (2014) 
complementa que o termo business partner é um daqueles termos que é amplamente utilizado, 
mas possivelmente não completamente entendido. 
Para efeitos do presente trabalho, a definição ou abrangência do termo business partner 
contempla: (i) contribuição para o desempenho organizacional, (ii) realização de atividades 
tradicionais de Contabilidade e (iii) participação no processo de gestão estratégica. 
Com relação à (i) contribuição para o desempenho organizacional, trata-se da 
capacidade do controller de se envolver no entendimento do negócio para potencializar sua 
participação no desempenho organizacional. Siegel, Sorensen e Richtermeyer (2003) afirmam 
que a Contabilidade é um veículo para melhorar o desempenho. De maneira similar, o ICAEW 
(2014) afirma que o termo business partnering está relacionado ao fato dos profissionais de 
finanças conseguirem, com sucesso, contribuir para o desempenho organizacional. Mais 
adiante, os autores explicam que os CFOs constantemente afirmam que os business partners 
precisam entender o negócio, que inclui: entender estratégia, ambiente competitivo, 
direcionadores comerciais, processos, sistemas, cultura, quem tem influência e como conseguir 
que as coisas sejam feitas. Seguindo a mesma linha de raciocínio, Siegel, Sorensen e 
Richtermeyer (2003) afirmam que a missão do business partner é o sucesso do negócio e a 
excelência no desempenho. 
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No tocante à (ii) realização de atividades tradicionais de Contabilidade, é importante 
notar que o controller assume mais funções além daquelas que já fazem parte de sua rotina. Em 
outras palavras, o controller continua com a responsabilidade de executar suas atividades 
tradicionais, como a elaboração e divulgação das informações, além das novas atribuições. Tal 
constatação é exemplificada por Siegel, Sorensen e Richtermeyer (2003). Os autores refletem 
que se pode dizer que business partners são contadores, já que eles ainda possuem 
responsabilidade fiduciária e carregam todas as funções da Contabilidade tradicional. Mas 
definitivamente fazem mais do que Contabilidade. Em outras palavras, os autores afirmam que 
o termo business partner é uma nova identidade. 
Seguindo a mesma linha de raciocínio, Venkatraman (2015) afirma que business 
partners gastam menos tempo executando tarefas rotineiras e mais tempo fazendo atividades 
que agregam valor ao negócio. Entretanto, o autor afirma que os profissionais da área financeira 
ainda estão gastando a maior parte do seu tempo em atividades tradicionais de Contabilidade e 
Finanças. Isso deixa pouco tempo para as atividades de business partner financeiro que 
agregam valor. O gráfico abaixo exemplifica a relação entre o percentual do tempo gasto e as 
atividades típicas de um business partner. 
 
           Ilustração 1 - Tempo gasto pelos business partners em atividades centrais 
 
Fonte: Venkatraman (2015) 
 
Com relação à (iii) participação no processo de gestão estratégica, trata-se do 
envolvimento do controller também na gestão estratégica da empresa, incluindo sua 
participação em tomadas de decisão. 
Wolf et al. (2010) relatam que “[...] a essência do [...] business partnering é o 
envolvimento proativo dos contadores gerenciais na tomada de decisão estratégica e 
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operacional”. De maneira similar, a visão de CIMA (2015) contempla que o termo mais 
próximo que define o papel dos contadores no envolvimento do processo de gestão estratégica 
é conhecido como business partnering. 
Em resumo, diante do exposto, conclui-se que o business partner é aquele profissional 
que executa as tarefas tradicionais de Contabilidade concomitantemente à participação em 
atividades relacionadas à gestão estratégica e às tarefas que contribuem para o desempenho 
organizacional. 
Uma vez definido o termo business partner, são apresentados os conceitos de estratégia 
e gestão estratégica que compõem a base conceitual do referido termo. 
 
2.2 Estratégia organizacional e gestão estratégica 
 
Desde sua primeira menção no Velho Testamento, o conceito de estratégia tem sido 
amplamente um problema semântico. A palavra estratégia vem do grego strategos, cujo verbo 
stratego significa “[...] planejar a destruição de inimigos por meio de efetivo uso de recursos”. 
(BRACKER, 1980, p. 219). 
Ainda segundo Bracker (Ibidem), os primeiros escritores modernos a relacionar o 
conceito de estratégia aos negócios foram Von Neumann e Morgenstern, em 1947: “Estratégia 
é uma série de ações de uma empresa que está decidida conforme uma situação particular.” 
A necessidade de um conceito de estratégia relacionado a negócios veio com mais força 
após a Segunda Guerra Mundial, já que os negócios mudaram de um ambiente relativamente 
estável para um ambiente competitivo e com rápidas mudanças (BRACKER, 1980). 
Desde os anos 1960, a estratégia já é vista como uma função independente, deliberada 
e interativa da administração de negócios, principalmente em função das exposições de Alfred 
Chandler em seu livro Strategy and Structure, de 1962 (MÜLLER, 2003). 
A visão de Mintzberg (1987) cita que o campo de administração estratégica não se 
mantém ao depender de uma única definição de estratégia. Para isso, o autor discorre sobre 
cinco tipos de estratégia: 
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Quadro 1 - Tipos de estratégia 
Tipos de 
estratégia 
Resumo 
Plano 
Estratégia é um plano. Por essa definição, estratégias têm duas 
características essenciais: elas são elaboradas antes das ações a que se 
aplicam e são desenvolvidas conscientemente e propositadamente. 
Truque 
Uma estratégia pode ser um truque também, uma manobra específica para 
enganar um oponente ou concorrente. Por exemplo, uma corporação pode 
ameaçar expandir sua capacidade produtiva para desencorajar um 
concorrente de construir uma nova planta. A estratégia real é a ameaça e 
não a expansão da planta, ou seja, é um truque. 
Padrão de 
comportamento 
Definir a estratégia como um plano não é suficiente, também é necessário 
uma definição que garanta o resultado por meio do comportamento. Por 
essa definição, estratégia é consistência no comportamento, seja ela 
intencional ou não. 
Posição 
Estratégia é uma posição. Por esse conceito, a estratégia se torna uma força 
mediadora entre a organização e o ambiente, ou seja, entre o contexto 
interno e externo. A estratégia se torna um nicho, um lugar que gera renda, 
domínio de produto-mercado, lugar onde os recursos estão concentrados. 
Para resumir, o autor cita Rumelt nos anos 1980, que afirma que “[...] 
estratégia significa criar situações para obtenção de renda e encontrar 
maneiras de sustentá-la”, ou seja, qualquer posição viável, seja ela 
diretamente competitiva ou não. 
Perspectiva 
Estratégia é uma perspectiva compartilhada pelos membros de uma 
organização, por meio de suas intenções e/ou de suas ações. Nesse 
contexto, os indivíduos estão unidos por um pensamento e/ou 
comportamento em comum. Outra maneira de entender essa abordagem é 
encarar a estratégia como um conceito, já que todas as estratégias são 
abstrações que estão apenas nas cabeças das partes interessadas (aquelas 
pessoas que as seguem, as que são influenciadas por esse movimento, as 
que se importam em observar os outros fazendo). É importante notar que 
nunca ninguém viu ou tocou uma estratégia. 
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1987) 
 
Além das definições de estratégia, o autor a diferencia no que tange a sua concepção. A 
figura a seguir demonstra a diferença entre estratégia deliberada, cuja intenção que existia 
anteriormente foi realizada, e estratégia emergente, em que os padrões de comportamento se 
desenvolveram na falta das intenções ou apesar delas. 
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Ilustração 2 - Estratégia emergente e deliberada 
 
Fonte: Mintzberg (1987) 
 
Ainda com base na visão de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), há dez escolas de 
pensamento estratégico que refletem o processo de formulação da estratégia: design, 
planejamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultural, 
ambiental e da configuração. De acordo com Müller (2003), todo processo de estratégia precisa 
combinar vários aspectos das diferentes escolas. Nixon e Burns (2012) analisam as escolas 
cognitiva, aprendizado, poder, cultural e ambiental como principalmente descritivas; já as 
escolas design, planejamento e posicionamento abordam um lado mais prescritivo; por fim, as 
escolas empreendedora e da configuração são tanto prescritivas como descritivas. 
De acordo com Nixon e Burns (2012, p. 229), o processo de gestão estratégica tem sido 
descrito de várias maneiras, mas há “[...] um amplo consenso que as principais atividades são 
(1) desenvolvimento da estratégia maior, propósito ou senso de direção, (2) formulação dos 
objetivos estratégicos e planos para atingi-los, (3) implementação dos planos, (4) 
monitoramento, avaliação e ações corretivas”. 
Mainardes, Ferreira e Raposo (2011, p. 286) afirmam que “[...] de modo mais geral, a 
gestão estratégica é um termo amplo que abrange a determinação da missão e os objetivos da 
organização no contexto de seus ambientes externo e interno”. 
Segundo Wright, Kroll e Parnell (2009, p. 24), gestão estratégica pode ser vista como 
uma série de passos em que a alta gestão deve realizar as tarefas a seguir: 
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(a)  Analisar oportunidades e ameaças ou limitações que existem no 
ambiente externo; (b) Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente 
interno; (c) Estabelecer a missão organizacional e os objetivos gerais; (d) 
Formular estratégias (no nível empresarial, no nível de unidades de negócios 
e no nível funcional) que permitam à organização combinar os pontos fortes 
e fracos da organização com as oportunidades e ameaças do ambiente; (e) 
Implantar as estratégias; e (f) Realizar atividades de controle estratégico para 
assegurar que os objetivos gerais da organização sejam atingidos. 
 
Segundo Bracker (1980), gestão estratégica é a aplicação organizacional direta dos 
conceitos de estratégia de negócios que são desenvolvidos no campo acadêmico. Ou seja, gestão 
estratégica implica a análise dos ambientes interno e externo de uma empresa para maximizar 
a utilização de seus recursos em relação aos objetivos. Esta afirmação pode ser considerada 
como uma macrodefinição do conceito estratégia de negócios ou gestão estratégica. A maior 
importância da gestão estratégica é que ela dá às organizações um modelo de desenvolvimento 
de habilidades para antecipar e encarar a mudança. Também ajuda a desenvolver a habilidade 
de tratar incertezas futuras ao definir um procedimento para atingimento dos objetivos. 
Nag, Hambrick e Chen (2007, p. 944) entendem que “[...] o campo de gestão estratégica 
trata das principais iniciativas deliberadas e emergentes tomadas pelos gerentes gerais em nome 
dos donos, envolvendo a utilização de recursos, para melhorar o desempenho das firmas em 
seus ambientes externos”. 
Slavov (2013, p. 105) entende que gestão estratégica trata das “[...] principais iniciativas 
tomadas pelos gestores em nome dos proprietários, envolvendo a utilização racional de 
recursos, para melhorar o desempenho da firma em seu ambiente externo”. 
Veja-se que a gestão estratégica tem o objetivo de melhorar o desempenho da empresa 
(Slavov, 2013; Nag, Hambrick e Chen, 2007).  
Uma vez demonstradas algumas definições de estratégia organizacional e gestão 
estratégica, entende-se que, para fins do presente trabalho, estratégia organizacional é um 
processo decisório que tem por fim a definição das iniciativas deliberadas e emergentes mais 
adequadas para atingir os objetivos de uma entidade empresarial. Por sua vez, a gestão 
estratégica é um processo que se inicia pela definição dos objetivos de uma entidade 
empresarial, contempla a formulação das iniciativas deliberadas e emergentes mais adequadas 
para atingir tais propósitos, levando em conta a análise do ambiente externo e interno, e se 
desdobra até a implementação, monitoramento e eventuais ações corretivas de tais iniciativas.  
A seguir, são apresentados alguns aspectos do processo de gestão com foco no papel do 
controller. Tal processo também tem relação com o desempenho que compõe a base conceitual 
do termo business partnering. 
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2.3 O papel do controller no processo de gestão 
 
Não há consenso na literatura sobre o papel do controller no processo de gestão 
organizacional. 
Alguns autores definem gestão como um processo decisório. É o caso de Slavov (2013) 
que, para apresentar uma definição de “gestão”, partiu de sínteses conceituais para gestão 
identificadas na literatura e outras referências na área. Foram discutidos sete elementos que 
compõem o conceito de gestão: (a) Eficiência versus eficácia; (b) soluções técnicas versus 
soluções viáveis; (c) quantificação versus tentativa e erro, criatividade e oportunismo; (d) 
planejamento versus execução; (e) análise versus síntese; (f) quantitativo versus qualitativo e 
(g) soluções lineares versus soluções complexas. Mais adiante (2013, p. 83), o autor define 
gestão como: “O processo decisório que, suportado pela capacidade dos indivíduos de todos os 
níveis organizacionais e orientado por um processo de síntese do ambiente organizacional, com 
diretrizes qualitativas e quantitativas, busca soluções não estruturadas para problemas 
complexos e viáveis.” 
Uma vez que se discorre sobre o papel do controller no processo de gestão, é comum 
que o desempenho também seja citado. É o caso de Borinelli (2006) que, no tocante a 
finalidades e ou objetivos da Controladoria, dentre os dez pontos identificados, cita: (i) 
subsidiar o processo de gestão em todas as suas fases; (ii) zelar pelo bom desempenho da 
organização, além de (iii) garantir informações adequadas ao processo decisório. Vale ressaltar 
que, mesmo que o autor esteja se referindo à Controladoria, entende-se que o entendimento 
pode ser direcionado ao controller, tendo em vista que ele é o responsável pela Controladoria. 
Por sua vez, Padoveze (2004, p. 36), ao definir o papel do controller, enfatiza o foco no 
desempenho: “O papel do controller é o de monitoramento do plano de ação da empresa, 
fazendo a avaliação coordenada da atuação de todos os gestores, sempre com foco no 
desempenho e nos resultados, global e setorial.” De maneira similar, o IMA (1998, p. 4) se 
refere à gestão do desempenho ao sugerir que o contador gerencial deve ter um papel ativo no 
desenho e implementação do sistema integrado de gestão do desempenho. 
Diante do exposto, ainda cabe a exposição do processo de gestão de acordo com 
Borinelli (2006). O autor separou as atividades e funções da Controladoria em seis fases: 
planejamento, orçamento, execução, controle, medida corretiva e avaliação de desempenhos. 
Em resumo, cada fase tem os seguintes objetivos: 
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Quadro 2 - Objetivos e fases do processo de gestão 
Fases Objetivos 
Planejamento Estabelecimento de objetivos, metas e planos (estratégicos e operacionais). 
Orçamento Transformações dos planos nos orçamentos operacional e financeiro. 
Execução Implementação dos planos (realização das ações). 
Controle 
Observação e mensuração do desempenho, comparação do desempenho real 
com o esperado e análise das variações e de suas causas. 
Medida corretiva Sugestão, implementação e acompanhamento de medidas corretivas. 
Avaliação de 
desempenhos 
Atribuição de conceitos aos desempenhos medidos. 
Fonte: Borinelli (2006, p. 145) 
 
Borinelli, (2006, p. 136), também cita a função gerencial-estratégica que faz parte da 
organização interna da Controladoria em (i) contabilidade gerencial e (ii) planejamento, 
orçamento e controle. Segundo o autor, a função gerencial-estratégica: 
 
Compreende as atividades relativas a prover informações de natureza contábil, 
patrimonial, econômica, financeira e não-financeira ao processo de gestão 
como um todo, para que os gestores possam estar devidamente subsidiados 
em suas tomadas de decisões gerenciais e estratégicas. Além disso, está no 
escopo dessa função a atividade de coordenar os esforços dos gestores para 
que se obtenha sinergia no processo de alcance dos objetivos empresariais. 
 
Em seguida, por entender que as atividades da função gerencial-estratégica fazem parte 
das atividades e funções de Controladoria no processo de gestão e por aceitar que tais atividades 
são direcionadas ao controller, tendo em vista que ele é o responsável pela Controladoria, 
apresenta-se o quadro que trata das tarefas do controller no processo de gestão e suas 
respectivas fases. 
 
Quadro 3 – Atividades do controller no processo de gestão e respectivas fases 
 Fases* 
Atividades 1 2 3 4 5 6 
Participar ativamente das escolhas das diretrizes e definição de objetivos 
estratégicos, ou seja, tomar decisões em conjunto com os gestores das demais 
funções organizacionais, sendo a coordenadora desse processo. 
X      
Assessorar as diversas unidades e funções organizacionais com informações e 
aconselhamentos de caráter operacional, econômico, financeiro e contábil. 
X      
Consolidar os diversos planos das unidades e funções organizacionais num 
planejamento global integrado e otimizado. 
X      
                                                                                                                                            Continua 
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 Fases* 
Atividades 1 2 3 4 5 6 
Coordenar o processo de construção, como um todo, do plano em nível 
operacional. 
X      
Coordenar o processo de construção do orçamento.  X     
Determinar, em conjunto com a alta administração e com as demais funções e 
unidades organizacionais, as premissas e diretrizes orçamentárias, à luz dos 
planos estratégico, tático e operacional. 
 X     
Assessorar as demais funções e unidades da organização na elaboração dos seus 
respectivos orçamentos, no que se refere, dentre outros aspectos, aos conceitos 
de mensuração a serem utilizados. 
 X     
Consolidar os orçamentos das áreas num orçamento global para toda a 
organização, em seus aspectos operacionais, econômicos, financeiros e 
patrimoniais, buscando a otimização do todo. 
 X     
Avaliar os orçamentos das unidades, bem como o orçamento consolidado, a fim 
de verificar se atendem as definições dos planos estratégico, tático e operacional. 
 X     
Coordenar os esforços dos gestores das diversas unidades e funções 
organizacionais na consecução dos seus respectivos objetivos e também dos 
objetivos da empresa como um todo. 
  X    
Fornecer apoio informacional sobre o andamento da implementação dos planos.   X    
Auxiliar as diversas unidades e funções organizacionais na aplicação dos 
recursos planejados. 
  X    
Dar suporte às diversas unidades e funções organizacionais na implementação 
dos projetos. 
  X    
Revisar periodicamente o sistema de controle.    X   
Coordenar o processo de controle.    X   
Garantir a eficácia do sistema de controle.    X   
Exercer efetivamente o controle.    X   
Gerar informações que contemplem eventos planejados e realizados, a fim de 
verificar o grau de aderência entre os planos e o real. 
   X   
Gerar relatórios que apontem desvios em relação ao planejado.    X   
Interagir com as demais funções e unidades organizacionais no sentido de 
identificar as causas dos desvios. 
   X   
Em conjunto com as outras funções e áreas organizacionais, identificar as 
possíveis e necessárias medidas corretivas a serem adotadas. 
    X  
Avaliar os impactos das medidas corretivas propostas.     X  
Monitorar as ações das medidas corretivas.     X  
Auxiliar no processo de escolha dos indicadores e parâmetros que compõem o 
desempenho. 
     X 
Mensurar o desempenho.      X 
Fornecer bases informativas para que os gestores das diversas funções e 
unidades organizacionais, bem como a alta administração, procedam à avaliação 
e, consequentemente, ao julgamento do desempenho. 
     X 
Participar do processo de avaliação do desempenho fornecendo opiniões que 
possam auxiliar a entidade na correta avaliação de desempenhos. 
     X 
Coordenar, assessorar e consolidar os processos de elaboração dos planos 
empresariais, orçamentos e previsões. 
X X  X   
                                                                                                                                           Continua 
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 Fases* 
Atividades 1 2 3 4 5 6 
Criar condições para a realização do controle, através do acompanhamento dos 
planos e das decisões tomadas. 
X X  X   
Auxiliar na definição de métodos e processos para a medição do desempenho 
das áreas organizacionais, assim como dos gestores. 
X X  X   
Auxiliar na definição e gestão de preços de transferência gerenciais. X X  X   
Realizar estudos sobre análise de viabilidade econômica de projetos de 
investimento. 
X X  X   
Realizar estudos especiais de natureza contábil-econômica. X X  X   
Desenvolver condições para a realização da gestão econômica e proceder à 
avaliação econômica. 
X X  X   
*1 = Planejamento / 2 = Orçamento / 3 = Execução / 4 = Controle / 5 = Medida Corretiva / 
  6 = Avaliação de desempenhos 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Borinelli (2006) 
 
Uma vez discorridos o conceito de business partner e seus devidos aprofundamentos 
sob a temática do (1) papel do controller no processo de gestão e da (2) estratégia 
organizacional e gestão estratégica, será tratada, em seguida, a definição de “sistemas de gestão 
do desempenho”. Tal exposição se faz necessária já que será a ótica de análise que servirá de 
base para analisar a atuação do controller como business partner. Posteriormente, os conceitos 
recém-citados serão retomados e relacionados no âmbito de “sistemas de gestão do 
desempenho”. 
 
2.4 Sistemas de gestão do desempenho 
 
Ferreira e Otley (2009, p. 264) entendem que o termo “sistema de gestão do 
desempenho” captura uma abordagem holística para o controle e a gestão do desempenho 
organizacional. Em outras palavras, os autores entendem que o termo “sistema de gestão do 
desempenho” é mais abrangente que “sistemas de controle gerencial”, já que “[...] esse termo 
[sistemas de gestão do desempenho] inclui todos os aspectos de controle organizacional, 
abrangendo aqueles inclusos sob o título de sistemas de controle gerencial”. 
Mais adiante, (2009, p. 264), os autores definem o sistema de gestão do desempenho 
como: 
 
[...] mecanismos formais e informais em constante desenvolvimento, 
processos, sistemas, e redes utilizadas pelas organizações para comunicar os 
principais objetivos e metas definidas pela direção da empresa, para apoiar no 
processo estratégico e na gestão em curso por meio de análises, planejamento, 
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mensuração, controle, recompensa, e, em linhas gerais, gestão do 
desempenho, e por apoiar e facilitar a mudança e aprendizado organizacional.   
 
No tocante ao detalhamento do significado de aprendizado organizacional, Ferreira e 
Otley (2009, p. 273) esclarecem que a informação do tipo feed-forward é usada para permitir 
que a empresa aprenda com a sua experiência, gere novas ideias e recrie estratégias e planos. 
Ainda segundo os autores, o tipo feed-forward da informação tenta antecipar eventos futuros e 
responder antecipadamente às suas ocorrências. Além disso, tem relação direta com o 
aprendizado de circuito duplo que envolve questionar os objetivos e estratégia. Por sua vez, o 
aprendizado de circuito único, feed-back da informação, se refere ao monitoramento dos 
objetivos ou estratégia que foram previamente definidos. 
Para melhor entendimento da maior abrangência do sistema de gestão do desempenho 
em relação ao sistema de controle gerencial, se faz necessária uma explanação sobre controle, 
controle gerencial e sistema de controle gerencial. 
 
2.4.1 Controle 
 
De acordo com Demartini (2014, p. 10), sistemas de gestão do desempenho são 
baseados na teoria do controle organizacional. Emmanuel, Otley e Merchant (1990) afirmam 
que o termo “controle” é provavelmente um dos mais mal definidos da língua inglesa, tendo 
uma vasta gama de conotações. Rathe (1960 apud EMMANUEL, OTLEY e MERCHANT, 
1990) listou “57 variedades” de suas nuances, desde proibir até manipular. 
Controle é definido como tentativas pela organização de aumentar a probabilidade de 
que os indivíduos se comportarão de maneira que conduzirá ao atingimento dos objetivos 
organizacionais (FLAMHOLTZ; DAS; TSUI, 1985, p. 35). 
Oliga (1996, p. 139) afirma que na literatura da ciência social, o conceito de controle é 
tão elusivo quanto pervasivo. Mas, fundamentado no aparente labirinto de diferentes definições 
e significados, duas visões opostas podem ser claramente identificadas: a “visão de conflito” e 
a “visão de ordenação”. A última opção é dominante na literatura de controle gerencial. 
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2.4.2 Controle gerencial 
 
Anthony (1965 apud EMMANUEL, OTLEY e MERCHANT, 1992, p. 34) define 
controle gerencial como processos pelos quais os gerentes asseguram que os recursos são 
obtidos e usados efetivamente e eficientemente no atingimento dos objetivos da organização. 
Segundo Simons (1995, p. 91), gerenciar a tensão entre a inovação criativa e o 
atingimento dos objetivos previstos é a essência do controle gerencial. 
Na visão de Anthony e Govindarajan (2008), o controle gerencial é o processo pelo qual 
os gestores influenciam os outros membros de uma organização para implementar as estratégias 
da organização. Portanto, o controle gerencial enfoca principalmente a execução da estratégia. 
 
2.4.3 Sistemas de controle gerencial 
 
Na visão de Anthony e Govindarajan (2008), um sistema é uma forma predeterminada 
e normalmente repetitiva de realizar uma atividade ou um conjunto de atividades. Os sistemas 
são caracterizados por uma série de etapas mais ou menos periódicas, coordenadas e 
recorrentes, que têm como finalidade realizar um propósito especificado. 
Segundo Ferreira e Otley (2009, p. 264), sistemas de controle gerencial têm sido 
definidos de várias maneiras. 
Sistemas de controle gerencial são as rotinas formais e informais e procedimentos que 
os gerentes utilizam para manter ou alterar os padrões das atividades nas empresas (SIMONS, 
1995, p. 5) 
Na visão de Anthony e Govindarajan (2008), o sistema usado pelos gerentes para 
controlar as atividades de uma organização é chamado sistema de controle gerencial. 
  De acordo com o exposto, a ilustração 3, a seguir, retrata de maneira simplificada a 
abrangência do sistema de gestão do desempenho em relação ao controle gerencial. 
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Ilustração 3 - Abrangência do sistema de gestão do desempenho 
                            
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Flamholtz; Das; Tsui (1985); Anthony e Govindarajan 
(2008); Ferreira e Otley (2009) 
 
2.4.4 Modelo de Ferreira e Otley (2009) 
 
O modelo de Ferreira e Otley é uma ferramenta de pesquisa que descreve a estrutura e 
a operação de um sistema de gestão do desempenho de uma maneira mais holística. Foi 
desenvolvido a partir de relevante literatura, observação e experiência dos autores; mais 
especificamente, foi desenvolvido a partir das cinco questões do modelo de gestão do 
desempenho de Otley (1999) para doze questões e integra aspectos do modelo de Simons: 
Levers of Control. 
O nome do modelo “sistemas de gestão do desempenho” reflete a mudança da 
abordagem tradicional do controle nas organizações para uma perspectiva mais ampla da 
função do controle em gerir o desempenho organizacional. 
A ilustração 4, a seguir, evidencia as questões. 
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                                  Ilustração 4 - Modelo de Ferreira e Otley (2009) 
 
                                               Fonte: Ferreira e Otley (2009, p. 268) 
 
As doze questões do modelo, bem como um breve resumo, estão descritas no quadro a 
seguir: 
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Quadro 4 - Resumo das questões do Modelo de Ferreira e Otley (2009) 
Código Descrição 
(Q1)      
Missão e 
visão 
Questão: Quais são a visão e missão da organização e como isso é colocado para 
contemplar a atenção dos gerentes e empregados? Quais mecanismos, processos 
e redes são utilizados para transmitir os objetivos e propósitos gerais da 
organização para os seus membros? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 267) 
Resumo: Com os questionamentos citados acima, os autores têm o objetivo de explorar o 
primeiro passo de um sistema de gestão do desempenho: a definição dos 
propósitos e objetivos da organização. Ferreira e Otley (2009, p. 267) 
confirmam que a gestão do desempenho começa com os propósitos e objetivos.  
O foco dessa pergunta é obter informação de como os valores e propósitos 
organizacionais são estabelecidos e comunicados como formas de influenciar o 
comportamento dos participantes da organização. Também sugere a 
necessidade de observar os impactos que esses processos têm no 
comportamento dos gerentes de todos os níveis. 
(Q2)      
Fatores-
chave de 
sucesso 
Questão: Quais são os fatores-chave que são entendidos como primordiais para o futuro 
sucesso geral da organização e como esses fatores são colocados para 
contemplar a atenção dos gerentes e empregados? (FERREIRA; OTLEY, 2009, 
p. 268) 
Resumo: Com os questionamentos citados acima, os autores têm o objetivo de definir os 
fatores que são críticos para o atingimento dos objetivos estratégicos. Ferreira 
e Otley (2009, p. 267) citam que os fatores-chave de sucesso são aquelas 
atividades, atributos, competências e capacidades que são vistos como críticos 
pré-requisitos de uma organização em sua indústria e num certo período de 
tempo. Complementam ainda que tais fatores precisam ser alcançados, caso a 
organização queira progredir em direção ao atingimento de sua visão. Em suma, 
a identificação e monitoramento desses fatores são essenciais para o 
cumprimento dos objetivos estratégicos. 
(Q3)      
Estrutura 
organizacio
nal 
Questão: Qual é a estrutura organizacional e qual impacto isso tem no desenho e uso dos 
sistemas de gestão do desempenho? Como tal estrutura influencia e como é 
influenciada pelo processo de gestão estratégica? (FERREIRA; OTLEY, 2009, 
p. 269) 
Resumo: Com os questionamentos citados acima, os autores têm o objetivo de alertar que 
a estrutura organizacional está intimamente relacionada com os fatores-chave 
de sucesso e com a estratégia. Ferreira e Otley (2009, p. 269) afirmam que as 
estruturas organizacionais são elaboradas como maneira de estabelecer 
formalmente as especificações de funções e tarefas individuais que devem ser 
implementadas e, dessa maneira, eles confiam e permitem que os indivíduos 
atuem em suas esferas de responsabilidade. Por fim, estrutura organizacional é 
no mínimo uma restrição para o desenho e uso de sistemas de gestão do 
desempenho e, no longo prazo, um ponto necessário que requer considerações 
específicas à medida que as organizações crescem e se desenvolvem. 
                                                                                                                                                       continua 
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Código Descrição 
(Q4)      
Estratégias e 
planos 
Questão: Quais estratégias e planos a organização adotou e quais são os processos e 
atividades que foram decididos que serão necessários para garantir seu 
sucesso? Como as estratégias e planos são adotados, gerados e comunicados 
aos gerentes e empregados? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 270) 
Resumo: Com os questionamentos citados acima, os autores têm o objetivo de focar nas 
ações que a gestão da organização identificou como sendo necessárias para o 
desenvolvimento da empresa com sucesso. Dessa maneira, a ênfase está nas 
ações que são entendidas como prováveis para atingir os resultados. Além 
disso, Ferreira e Otley (2009, p. 270) observam que a falta de direção é um dos 
principais problemas de controle observados na prática e falhar ao comunicar 
as estratégias e planos para os membros da organização pode resultar em falta 
de entendimento de como as ações individuais contribuem para a estratégia de 
uma maneira geral. Outro ponto importante que a questão levanta é a natureza 
do processo de gestão estratégica que pode seguir a abordagem tradicional top-
down, em que os gerentes seniores definem a estratégia, e então a comunicam 
para toda a organização, ou pode seguir a abordagem bottom-up, em que há o 
envolvimento de todos os níveis de gestão no processo estratégico. 
(Q5)      
Medidas-
chave de 
desempenho 
Questão: Quais são as medidas-chave de desempenho da organização que derivam de 
seus objetivos, fatores-chave de sucesso e estratégias e planos? Como elas são 
especificadas e comunicadas e quais funções têm na avaliação do desempenho? 
Há omissões significativas? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 271) 
Resumo: Medidas-chave de desempenho são explicitamente identificadas no modelo de 
sistema de gestão do desempenho tanto pela importância como pela influência 
que tais medidas têm no comportamento individual. Além disso, há evidências 
de que o alinhamento entre medidas de desempenho e estratégia afeta o 
desempenho. Outrossim, é importante observar as medidas que estão em uso e 
também as áreas onde tais medidas são ausentes ou com escopo limitado. 
Nesse caso, as omissões podem ser tão influenciadoras quanto as medidas em 
uso. Porém, o número excessivo de medidas reduz o impacto, já que os 
gerentes têm atenção limitada. 
                                                                                                                                          continua 
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Código Descrição 
(Q6)      
Definições 
de metas 
Questão: Qual o nível de desempenho que a organização tem que atingir para cada uma 
das medidas-chave de desempenho (identificadas na questão anterior), como é o 
processo de definição da meta apropriada para tais medidas, e quão desafiadoras 
são as metas de desempenho? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 271) 
Resumo: Essa questão reflete a tensão universal entre o que é desejado e o que é viável na 
determinação das metas de todos os aspectos do desempenho da organização. O 
processo de definição das metas (por exemplo: imposição, consulta, 
participação) pode ser tão importante quanto o resultado. Pesquisas descobriram 
que níveis de metas têm efeitos no desempenho. Por exemplo, metas 
moderadamente difíceis melhoram o desempenho do grupo, com evidência que, 
na prática, metas com nível 80% a 90% de atingimento são entendidas como 
aceitáveis. A definição de metas agressivas em situações em que há necessidade 
de cooperação entre as unidades, por sua vez, não está associada com maior 
desempenho. Outra maneira de dar legitimidade às metas é o uso de 
benchmarking, especialmente os externos, que vem sendo fortemente sugerido 
pelo movimento beyond budgeting. 
 (Q7)      
Avaliação 
de 
desempenho 
Questão: Quais processos, se existirem, a organização segue para avaliação do 
desempenho individual, grupal e organizacional? As avaliações de desempenho 
são primariamente objetivas, subjetivas ou misturadas?  Quão importantes são as 
informações formais e informais e controles nesses processos? (FERREIRA; 
OTLEY, 2009, p. 272) 
Resumo: Avaliações de desempenho podem ser objetivas, subjetivas, ou estar no meio 
desses dois extremos. Com relação às avaliações de desempenho subjetivas, os 
pesos específicos alocados nas várias dimensões de desempenho são 
desconhecidos pelo avaliado e determinados subjetivamente pelo avaliador. Em 
contraste, com relação às avaliações de desempenho objetivas, é baseada apenas 
nos resultados atuais e, normalmente, não são permitidos ajustes nos padrões de 
desempenho acordados e nem nos pesos. No entanto, quando o desempenho de 
um indivíduo ou empresa é mensurado em relação ao outro, constata-se uma 
prática de avaliação de desempenho relativo. 
                                                                                                                                                     continua 
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Código Descrição 
(Q8)      
Sistemas de 
recompensa 
Questão: Quais recompensas, financeiras e/ou não financeiras, os gerentes e outros 
empregados ganharão pelo atingimento das metas de desempenho ou outros 
aspectos de desempenho considerados (ou, ao contrário, quais penalidades eles 
sofrerão pelo não atingimento de tais metas)? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 
272) 
Resumo: O sistema de recompensas é utilizado para motivar os indivíduos a alinhar os 
seus próprios objetivos com os propósitos da organização, já que 
comportamentos desejados que não são recompensados tendem a ser 
negligenciados. Pesquisas demonstram que o efeito de incentivos monetários no 
desempenho ocorre quando indivíduos possuem as habilidades necessárias, mas 
o aumento do esforço gerado pelos incentivos monetários não tem efeito no 
desempenho quando os indivíduos não têm tais habilidades. 
 (Q9)         
Fluxo de 
informações, 
sistemas e 
redes 
Questão: Quais fluxos específicos da informação (feedback e feed-forward), sistemas e 
redes, a organização tem para suportar a operação de seu sistema de gestão do 
desempenho?  (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 273) 
Resumo: Boa parte da importância dessa questão está no fluxo de informação. Ela ressalta 
a diferença entre feedback da informação, que significa que a informação é usada 
para suportar a tarefa de corrigir e/ou adaptar os cursos da ação; e feed-forward 
da informação, que significa que a informação é usada para suportar a 
organização a aprender com a sua própria experiência, a gerar novas ideias e 
recriar estratégias e planos. Com relação a sistemas e redes, é o conjunto utilizado 
para organizar a contabilidade e outras informações de controle, com o apoio da 
camada de infraestrutura da tecnologia/sistema de informação. 
 (Q10)           
Uso dos 
sistemas de 
gestão do 
desempenho 
Questão: Qual tipo de uso é feito da informação e dos vários mecanismos de controle 
vigentes? Esses usos podem ser caracterizados em termos de várias topologias 
na literatura? Como os controles e seus usos se diferenciam em vários níveis 
hierárquicos? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 274) 
Resumo: O conceito de “uso” não tem sido bem desenvolvido na literatura. Talvez a única 
contribuição substancial seja aquela elaborada por Simons (1995), em termos de 
seus quatro levers of controls (alavancas de controle), e seu conceito de uso 
interativo, o qual pode ser visto como uma composição de cinco diferentes 
subáreas: uso intensivo pelos gerentes seniores, uso intensivo pelos gerentes 
operacionais, abrangência de debates e desafios presenciais, foco em incertezas 
estratégicas e envolvimento de suporte, facilitador e não invasivo. 
                                                                                                                                                       continua 
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Código Descrição 
(Q11)           
Alteração no 
sistema de 
gestão do 
desempenho 
Questão: Como o sistema de gestão do desempenho foi alterado em termos de mudanças 
dinâmicas da organização e de seu ambiente? As mudanças no uso ou desenho 
do sistema de gestão do desempenho foram feitas de maneira proativa ou reativa? 
(FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 275) 
Resumo: Mudanças nas organizações e ambiente acontecem; então, o sistema de gestão 
do desempenho também precisa mudar para manter sua relevância e utilidade. A 
ideia da mudança se aplica ao desenho da infraestrutura e também à maneira 
como a informação da gestão do desempenho é utilizada. Também é importante 
considerar o escopo de mudanças estratégicas em um ambiente cada vez mais 
competitivo enfrentado pelas organizações contemporâneas. Estratégias são um 
componente essencial do sistema de gestão do desempenho, portanto, a extensão 
da mudança é um problema de interesse para entendimento e funcionalidade do 
sistema de gestão do desempenho. 
 (Q12)           
Força e 
coerência 
Questão: Quão fortes e coerentes são os links entre os componentes do sistema de gestão 
do desempenho e as maneiras como eles são utilizados (como informado pelas 
onze questões acima)? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 275) 
Resumo: Os componentes do sistema de gestão do desempenho combinam uns com os 
outros e suas interações têm efeitos nos resultados da organização. Além disso, 
como qualquer outro sistema, o sistema de gestão do desempenho é maior do que 
a soma de suas partes e existe uma necessidade de alinhamento e coordenação 
entre os diferentes componentes como um todo para entregar resultados 
eficientes e efetivos. 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Ferreira e Otley (2009) 
 
2.4.5 Fases de desenho e implementação do sistema de gestão do desempenho 
 
Tools and techniques for implementing integrated performance management system 
(1998) é um trabalho elaborado pelo Institute of Management Accountants (IMA) para facilitar 
o processo de desenho e implementação de um sistema integrado de gestão do desempenho 
com o objetivo de detalhar as principais fases de uma implementação de tal sistema. Para o 
escopo da presente pesquisa, ele será utilizado como fonte das atividades que podem ser 
exercidas pelo controller como business partner. 
De acordo com IMA (1998, p. 4), o contador gerencial deve ter um papel ativo no 
desenho e implementação do sistema integrado de gestão do desempenho. 
O desenho e a implementação de um sistema de gestão do desempenho envolve três 
fases: (i) desenho conceitual, (ii) desenho/implementação detalhada e (iii) suporte. 
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A fase de desenho conceitual foca no entendimento da maneira que a organização opera 
atualmente e desenvolve uma visão compartilhada da maneira que pretende operar no futuro. 
As principais etapas dessa fase são: entendimento dos objetivos e estratégias da organização, 
desenvolvimento de um rascunho do modelo de desempenho, definição dos fatores críticos de 
sucesso e definição dos indicadores chave de desempenho. Vale ressaltar que a etapa 
“entendimento dos objetivos e estratégias da organização” abrange a missão e visão, os 
objetivos estratégicos, os requerimentos do cliente e os sistemas de recompensa e compensação. 
Com relação à etapa de desenho/implementação detalhada, inclui os esforços para 
integrar os detalhes do desenho do sistema, arquitetura e tecnologia, assim como debates 
relacionados à implementação como um todo. 
A última fase, suporte, foca na realização de todos os benefícios da implementação ao 
suportar e afinar mudanças no ambiente, assim como facilitar melhoria contínua nos sistemas 
e desempenho. 
Por fim, cada uma das fases citadas — (i) desenho conceitual, (ii) 
desenho/implementação detalhada e (iii) suporte — facilita o processo de desenho e 
implementação de um sistema integrado de gestão do desempenho. Em decorrência disso, para 
os propósitos da presente pesquisa, o trabalho do IMA (1998) servirá como fonte de tarefas 
para compor a sistematização das atividades do controller. 
Em seguida, o capítulo 3 tratará da sistematização das atividades do controller como 
business partner, bem como da construção da ilustração de apoio com base no sistema de gestão 
do desempenho. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
46 
 
 
 
3 SISTEMATIZAÇÃO DAS ATIVIDADES DO CONTROLLER COMO BUSINESS 
PARTNER 
 
O presente capítulo tem o objetivo de discorrer sobre as atividades do controller como 
business partner. Com esse objetivo, foi dividido em duas seções. A primeira delas, 
denominada “seleção de atividades”, tem o intuito de expor o racional utilizado para 
sistematizar as tarefas. A segunda seção, para criar um efeito visual, traz uma ilustração que 
representa a sistematização dessas atividades sob a ótica do sistema de gestão do desempenho. 
Vale relembrar que, para efeitos do presente trabalho, a definição ou abrangência do termo 
business partner contempla: (i) contribuição para o desempenho organizacional, (ii) realização 
de atividades tradicionais de Contabilidade e (iii) participação no processo de gestão 
estratégica. Dito de outra forma, as atividades do business partner compreendem “uma 
extensão” das atividades do controller. 
É importante esclarecer que a seção “seleção de atividades” não contempla apenas 
as tarefas classificadas tradicionalmente como de competência do controller. Em tal seção 
também se encontram atividades que não são da alçada do controller, mas, podem ser do 
business partner. Tal classificação se referem às atividades 3, 8, 9, 19 e 22. 
 
3.1 Seleção das atividades 
 
Esta fase tem o objetivo de analisar as obras de Ferreira e Otley (2009), Borinelli (2006) 
e IMA (1998) com o intuito de identificar e mapear as principais atividades consideradas como 
executadas, em conjunto ou exclusivamente, pelo controller para caracterização de sua atuação 
como business partner. Ressalta-se que foram catalogadas tanto as atividades de 
reponsabilidade exclusiva do controller como também aquelas que poderiam ser consideradas 
como de responsabilidade partilhada. Além disso, também foram sistematizadas as atividades 
que não são de competência do controller para identificar a influência desse profissional nas 
atividades que representam “uma extensão” de seu papel. Para isso, utilizaram-se as questões 
do modelo de Ferreira e Otley (2009) como referência para discutir as atividades apresentadas. 
Para efeitos de terminologia da presente pesquisa, utilizar-se-á o termo “dimensão” em 
substituição ao termo “questão”. 
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3.1.1 Missão e visão 
 
Ferreira e Otley (2009, p. 267) asseveram que “[...] a gestão do desempenho começa 
com os propósitos e objetivos”. Mais adiante, os autores afirmam que “[...] a missão indica o 
principal propósito da organização” e que é importante saber “[...] como os valores e propósitos 
organizacionais são estabelecidos”. Além disso, os autores constatam que a ampla orientação e 
a direção geral que a empresa deseja atingir são às vezes expressas pela declaração de missão 
e visão. O IMA (1998, p. 10) entende que uma efetiva declaração de visão alinha as ações por 
toda a organização ao fornecer um claro sinal para guiar as decisões e esforços no dia a dia. 
Mais adiante, o IMA (1998, p. 11) afirma: “Quando a missão geral da organização é bem 
definida [...], a organização pode prosseguir para a avaliação do desempenho de uma maneira 
significativa.” Já a visão de Borinelli (2006) não cita diretamente a participação da 
Controladoria na elaboração da missão e visão. Segundo o autor (2006, p. 152), é função da 
Controladoria, quanto ao planejamento organizacional, “participar ativamente das escolhas das 
diretrizes e definição de objetivos estratégicos[...]”. Portanto, fica a dúvida se as “diretrizes e 
objetivos estratégicos” citados pelo autor abrangeriam a missão e visão da empresa. Diante do 
exposto, para que não haja dúvidas, sugere-se a substituição das palavras “diretrizes e objetivos 
estratégicos” por “objetivos e propósitos”, extraídos da visão de Ferreira e Otley (2009), e 
complementa-se com a formalização da missão e visão, e sugerindo-se a seguinte atividade 1: 
Participar ativamente das escolhas dos objetivos e propósitos da organização, bem como 
sua formalização por meio da declaração da missão e visão. 
Uma vez determinados os objetivos e propósitos da organização, há a necessidade de 
comunicá-los por toda organização, seja ela por meio da declaração da missão e visão ou não. 
Ferreira e Otley (2009, p. 268) alertam que o foco dessa questão é provocar a informação de 
como os valores organizacionais e propósitos são comunicados. Ainda segundo os autores, a 
missão e visão podem ser comunicadas por maneiras menos formais. Já a visão do IMA (1998, 
p. 28) não discorre especificamente sobre a comunicação da missão e visão. Entretanto, o 
Instituto reconhece sua importância: “[...]Comunicação tem uma função-chave na efetiva 
implementação de um sistema de gestão do desempenho integrado.” Ao analisar a obra de 
Borinelli (2006), não foram encontradas atividades de comunicação pertencentes às funções de 
Controladoria. 
Diante do exposto, ao concordar com a importância da comunicação relatada pelo IMA 
(1998, p. 28) e ao juntar o questionamento de Ferreira e Otley (2009, p. 268) sobre a forma de 
comunicação dos objetivos e propósitos da organização, sugere-se a seguinte atividade 2: 
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Participar das escolhas do processo de comunicação dos valores e propósitos 
organizacionais. 
No tocante ao comportamento humano, Ferreira e Otley (2009, p. 268) entendem que o 
foco da questão é obter a informação de como os valores e propósitos organizacionais são 
estabelecidos e comunicados como meios de influenciar o comportamento dos participantes da 
organização. Mais adiante, os autores sugerem a necessidade de observar os impactos que esses 
processos têm no comportamento dos gestores de todos os níveis. Por sua vez, Borinelli (2006, 
p. 118) discorre sobre a interface entre Psicologia e Controladoria. Segundo o autor: “[...] É 
preciso enfatizar que as organizações — onde são aplicados os conceitos de controle — não 
possuem vontade própria, isto é, os objetivos de uma organização são, na verdade, os objetivos 
dos seres humanos que a integram.” Mais adiante (2006, p. 119), o autor conclui que a 
Controladoria precisa entender como os seres humanos se comportam nas organizações: 
 
[...] ao arcabouço teórico que forma a Controladoria devem ser incluídos os 
conceitos necessários para se estudar o comportamento humano, visto que, 
quando tal arcabouço é colocado em prática, na forma de funções e atividades 
de Controladoria, essa estará o tempo todo se relacionando com seres 
humanos e, por isso, ela precisará entender como eles se comportam. 
 
Em resumo, ao concordar com a visão de Ferreira e Otley (2009, p. 268) sobre a 
definição e comunicação dos valores e propósitos organizacionais como forma de influenciar o 
comportamento; somada à visão de Borinelli (2006) sobre a necessidade de entendimento do 
comportamento dos seres humanos na organização, sugere-se a seguinte atividade 3: Avaliar 
o impacto comportamental que o processo de definição e comunicação dos valores e 
propósitos organizacionais tem sobre os gestores de todos os níveis. 
 
3.1.2 Fatores-chave de sucesso 
 
O IMA (1998) entende que os fatores críticos de sucesso focam atenção nas principais 
dimensões de desempenho da organização que deve se destacar se a empresa atingir os objetivos 
e atender os requerimentos do cliente. Além disso, os autores (1998, p. 1) enfatizam as 
atividades e processos que terão maior impacto no desempenho total e relatam a importância 
de mensurar: “O que é mensurado se torna visível [...]. Mensuração está no coração do processo 
organizacional.” Ferreira e Otley (2009, p. 269), por sua vez, definem os fatores-chave de 
sucesso como “[...] uma codificação da missão e visão em termos mais concretos [...].” Ao se 
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analisar a obra de Borinelli (2006), não se encontraram citações diretas sobre fatores-chave de 
sucesso. Em suma, partindo-se da importância dos fatores-chave de sucesso relatada pelo IMA 
(1998) e Ferreira e Otley (2009) e da ênfase da mensuração no contexto de planejamento 
organizacional citada pelo IMA (1998, p. 4), adapta-se e cataloga-se a seguinte atividade 4: 
Trabalhar em conjunto com o time ou o responsável pelo sistema integrado de gestão do 
desempenho na avaliação do atual sistema de mensuração em função dos fatores-chave de 
sucesso da organização. 
Mais adiante, o IMA (1998, p. 5) cita a atividade “definir os fatores críticos de sucesso”. 
Entende-se que tal afirmativa não evidencia a participação de outras áreas no processo de 
tomada de decisão. Dessa maneira, entende-se como mais apropriado o termo “participar 
ativamente”, que, no conceito desta pesquisa, tem o mesmo significado definido por Borinelli 
(2006). Segundo o autor, é um dos focos de atuação da Controladoria, no nível estratégico e 
operacional: participar ativamente do processo, tomando parte, inclusive, das decisões. 
Diante do exposto, adapta-se a visão de IMA (1998, p. 5) de “definir os fatores críticos 
de sucesso” e cataloga-se a atividade 5: Participar ativamente da definição dos fatores-
chave de sucesso do sistema de gestão do desempenho. 
Apenas definir os fatores-chave de sucesso não é suficiente. É preciso comunicá-los e 
monitorá-los. A partir da preocupação de Ferreira e Otley (2009, p. 268) de como esses fatores 
são colocados para contemplar a atenção dos gerentes e empregados, sugere-se a atividade 6: 
Participar das escolhas do processo de comunicação dos fatores-chave de sucesso do 
sistema de gestão do desempenho. 
Mais adiante, os autores afirmam que o monitoramento dos fatores-chave de sucesso é 
essencial para o atingimento dos objetivos estratégicos. Portanto, é valido sugerir a seguinte 
atividade 7: Monitorar o cumprimento das ações relacionadas aos fatores-chave de 
sucesso do sistema de gestão do desempenho. 
 
3.1.3 Estrutura organizacional 
 
Decisões de estrutura organizacional estão relacionadas aos fatores-chave de sucesso e 
às decisões estratégicas. A identificação dos fatores-chave de sucesso requer que as 
organizações avaliem a estrutura existente (FERREIRA e OTLEY, p. 269). 
Ainda segundo os autores, as estruturas organizacionais são formadas como meios de 
estabelecer formalmente as tarefas e funções individuais, determinando a responsabilidade de 
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cada participante da organização, e igualmente definem as atividades em que os indivíduos com 
funções específicas não devem se concentrar. Mais adiante, os autores citam algumas 
características da configuração da estrutura organizacional: 
A) Quanto à forma: descentralização/centralização de autoridade, diferenciação/ 
padronização e nível de formalização de regras e procedimentos; 
B) Quanto à estrutura: funcional, multidivisional, empresa controladora, matricial, 
transnacional, team-based e project-based; 
C) Quanto aos processos: supervisão, planejamento e processos de mercado; 
D) Quanto ao relacionamento: outsourcing, alianças estratégicas, redes e organizações 
virtuais. 
A visão de Borinelli (2006) com relação à estrutura organizacional está voltada para o 
posicionamento da Controladoria e não para a relação com a estratégia e os fatores-chave de 
sucesso. O autor comenta em seu trabalho sobre a existência da Controladoria na estrutura das 
empresas, sua posição hierárquica, dentre outros fatores. 
Pela relevância do tema, sugere-se, pela exposição de Ferreira e Otley (2009), a seguinte 
atividade 8: Em conjunto com as outras funções e áreas organizacionais, avaliar a 
compatibilidade entre a estrutura organizacional vigente e os fatores-chave de sucesso. E 
a atividade 9: Em conjunto com as outras funções e áreas organizacionais, avaliar a 
compatibilidade entre a estrutura organizacional vigente e a estratégia. 
 
3.1.4 Estratégias e planos 
 
Embora pareça óbvio, não se pode assumir que os controllers têm conhecimento sobre 
a estratégia da empresa. Dessa maneira, aconselha-se cadastrar a atividade 10 no presente 
trabalho: Entender os objetivos e estratégias da organização (IMA, 1998, p. 5). 
O foco dessa questão do modelo de Ferreira e Otley (2009) está nas ações que a gestão 
identificou como sendo necessárias para o desenvolvimento da organização. De maneira 
similar, Borinelli (2006, p. 143) cita que uma vez que se respondeu à questão de “onde a 
organização quer estar daqui a cinco anos”, por exemplo, estabelecem-se as ações e a estrutura 
de recursos necessários para alcançar os objetivos estratégicos. Dessa maneira, sugere-se a 
seguinte atividade 11: Participar ativamente da escolha das ações necessárias para o 
atingimento dos objetivos da organização. 
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Uma vez definidas as ações necessárias para o atingimento dos objetivos, há a 
necessidade de comunicá-las. Destaca-se a visão de Ferreira e Otley (2009) na qual a 
comunicação das estratégias e dos planos pode ser tão importante quanto o resultado do 
planejamento estratégico. Falhas ao comunicar as estratégias e os planos aos membros da 
organização podem resultar em falta de entendimento de como as ações individuais contribuem 
para a estratégia geral. Tal preocupação faz parte da pergunta que busca saber como as 
estratégias e os planos são adaptados, gerados e comunicados para os gerentes e empregados. 
Diante disso, depreende-se que o processo de comunicação é importante para apoiar no 
entendimento das estratégias e, por conseguinte, na sua execução. Dessa maneira, sugere-se a 
atividade 12: Participar das escolhas do processo de comunicação das estratégias e dos 
planos. 
Além disso, a questão do modelo de Ferreira e Otley (2009) também se refere ao 
processo de gestão estratégica. Tal processo pode ser top-down, no qual os gerentes formulam 
a estratégia e a comunicam, ou bottom-up, no qual há o envolvimento de todos os níveis de 
gestão no processo estratégico. Diante do exposto, sugere-se a atividade 13: Participar 
ativamente da definição da abordagem do processo de gestão estratégica (top-down ou 
bottom-up). 
No que se refere aos planos, Ferreira e Otley (2009, p. 270) informam que em muitas 
organizações os processos de gestão do desempenho giram em torno de sistemas do orçamento. 
Por sua vez, Borinelli (2006, p. 152) resume a definição de orçamento: “Em suma: é o processo 
de especificar os recursos que serão consumidos para a realização dos planos, bem como os 
resultados que serão gerados [...]”. 
Levando em conta as visões de Ferreira e Otley (2009) e Borinelli (2006) no que tange 
ao processo orçamentário, cataloga-se a seguinte atividade 14 para o início do planejamento 
orçamentário: Determinar, em conjunto com a alta administração e com as demais funções 
e unidades organizacionais, as premissas e diretrizes orçamentárias, à luz dos planos 
estratégico, tático e operacional. (BORINELLI, 2006, p. 156) 
 Além da atividade de orçamento recém-citada, Borinelli (2006, p. 156-157) elenca as 
demais tarefas que compõem “As atividades e funções de Controladoria no processo de 
elaboração do orçamento”: 
 
[a] coordenar o processo de construção do orçamento; [...] 
[b] assessorar as demais funções e unidades da organização na elaboração dos 
seus respectivos orçamentos, no que se refere, dentre outros aspectos, aos 
conceitos de mensuração a serem utilizados; 
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[c] consolidar os orçamentos das áreas num orçamento global para toda a 
organização, em seus aspectos operacionais, econômicos, financeiros e 
patrimoniais, buscando a otimização do todo; 
[d] avaliar os orçamentos das unidades, bem como o orçamento consolidado, 
a fim de verificar se atendem as definições dos planos estratégico, tático e 
operacional. 
 
Noutro ponto de sua tese, mais especificamente na função gerencial-estratégica, 
Borinelli (2006, p. 136) inclui a seguinte atividade: “[...] Coordenar, assessorar e consolidar os 
processos de elaboração dos planos empresariais, orçamentos e previsões [...].” Tal tarefa se 
assemelha às atividades “a”, “b” e “c” anteriormente catalogadas. Embora essas tarefas tenham 
seus detalhamentos e especificidades, entende-se que a tarefa classificada como pertencente à 
função gerencial-estratégica abrange as atividades “a”, “b” e “c” num nível de profundidade 
adequado para o presente trabalho. Portanto, cataloga-se a seguinte atividade 15: Coordenar, 
assessorar e consolidar os processos de elaboração dos planos empresariais, orçamentos e 
previsões. (BORINELLI, 2006, p. 136) 
Em seguida, adiciona-se a derradeira atividade “d” por concordar com o autor: 
Atividade 16: Avaliar os orçamentos das unidades, bem como o orçamento consolidado, 
a fim de verificar se atendem as definições dos planos estratégico, tático e operacional. 
(BORINELLI, 2006, p. 157) 
 
3.1.5 Medidas-chave de desempenho 
 
Essa dimensão do modelo de Ferreira e Otley (2009) faz referência à parte do que 
Borinelli (2006, p. 172) sistematizou como “processo de avaliação de desempenho”, tendo 
como uma de suas atividades: “auxiliar no processo de escolha dos indicadores [...]”. O autor 
entende que “[...] dependendo da especificidade [...] em definição, a área ou unidade 
organizacional que exerce as funções de Controladoria pode não ser competente para auxiliar 
na definição”. Vale ressaltar que se altera a visão de Borinelli (2006, p. 172): “auxiliar no 
processo de escolha dos indicadores [...]” por “participar do processo de escolha dos 
indicadores”. Tal alteração é necessária já que se entende que “participar” é mais amplo que 
“auxiliar”. Ou seja, o controller participaria, na medida do possível, de todas as definições, 
auxiliando quando fosse competente ou aprendendo mais sobre o negócio quando não tivesse a 
competência necessária sobre o assunto. Sugere-se que essa atitude está mais perto do conceito 
de business partner. 
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Uma vez definidos os indicadores, a visão de IMA (1998) é que se deve apoiar o 
desenvolvimento da arquitetura dos indicadores de desempenho. Ainda segundo os autores, 
tanto a opção manual como a de sistemas automatizados são alternativas viáveis, sendo que a 
decisão final deve refletir os requerimentos assim como as limitações da organização. 
Diante do exposto, vale juntar a visão de Borinelli (2006), que foca na preocupação em 
auxiliar na escolha dos indicadores, assim como a constatação de IMA (1998), que chama a 
atenção para a coleta e manipulação de dados. Portanto, ao se fundir a visão dos dois trabalhos, 
sugere-se a seguinte atividade 17: Participar do processo de escolha dos indicadores, bem 
como avaliar suas automatizações por meio de sistemas. 
De acordo com o IMA (1998), após a definição dos indicadores, deve-se analisar o 
requerimento de seus dados. Deverá ser analisado se o dado já existe no sistema ou se é coletado 
de relatórios manualmente preparados. Dessa maneira, destaca-se a seguinte atividade 18: 
Apoiar no planejamento do desenho e implementação do sistema de indicadores-chave de 
desempenho. 
Além do aspecto de coleta dos dados anteriormente relatado, o IMA (1998, p. 5) traz 
uma importante visão comportamental por meio dos indicadores: “[...] Analisar o potencial 
impacto comportamental dos indicadores de desempenho.” Em outras palavras: “[...] Valores, 
estratégias e progressos da empresa estão todos refletidos no que se escolhem para mensurar e 
como esses indicadores são utilizados para influenciar o comportamento” (IMA, 1998, p. 1). A 
visão de Borinelli (2006, p. 119), aqui relembrada, conclui que a Controladoria precisa entender 
como os seres humanos se comportam nas organizações: 
 
[...] ao arcabouço teórico que forma a Controladoria devem ser incluídos os 
conceitos necessários para se estudar o comportamento humano, visto que, 
quando tal arcabouço é colocado em prática, na forma de funções e atividades 
de Controladoria, essa estará o tempo todo se relacionando com seres 
humanos e, por isso, ela precisará entender como eles se comportam. 
 
Portanto, ao concordar com ambas as visões, cataloga-se a atividade 19: Analisar o 
potencial impacto comportamental dos indicadores de desempenho (IMA, 1998, p. 5). 
Por fim, a partir do resgate da pergunta do modelo de Ferreira e Otley (2009) que tem a 
preocupação de saber como os indicadores são comunicados, sugere-se a seguinte atividade 
20: Participar do processo de escolha da comunicação das medidas-chave de desempenho. 
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3.1.6 Definição de metas 
 
De acordo com Ferreira e Otley (2009), o processo de definição de metas pode ser 
impositivo, consultivo ou participativo. Segundo Borinelli (2006), o processo de avaliação de 
desempenho compreende, dentre outras, a identificação de parâmetros. Mais adiante (2006, p. 
169), o autor define que o processo de avaliação de desempenho compreende “[...] observar 
quais são os parâmetros para qualificar o desempenho [...]”. De maneira similar, Ferreira e 
Otley (2009), por meio de sua questão, indagam sobre a definição apropriada das metas de 
desempenho para as medidas-chave de desempenho. Por entender que parâmetro e metas, neste 
caso, têm significado similar, juntam-se as duas visões e sugere-se a seguinte atividade 21: 
Participar ativamente do processo de definição das metas de cada medida-chave de 
desempenho. 
Nesse processo de definição das metas, é importante focar no nível da meta. Ferreira e 
Otley (2009) explicam que o nível da meta é uma tensão universal entre o que é desejado e o 
que é entendido como factível. Mais adiante, os autores citam pesquisas nas quais os níveis de 
meta têm efeito no desempenho. Tais trabalhos evidenciam que, na prática, metas entre 80% e 
90% de chances de serem atingidas são consideradas desejáveis, ao passo que metas agressivas 
não estão associadas com maior desempenho quando envolvem necessidade de cooperação 
entre as unidades. Portanto, pelas evidências de pesquisas que relacionam o desempenho com 
o nível da meta, sugere-se a atividade 22: Avaliar o nível de dificuldade e factibilidade da 
meta de cada medida-chave de desempenho. 
 
3.1.7 Avaliação do desempenho 
 
Segundo Borinelli (2006, p. 169), o processo de avaliação de desempenhos envolve, 
dentre outras atividades: “[...] Verificar o que, de fato, aconteceu (mensuração); [...] analisar o 
desempenho, verificando, inclusive, causas de possíveis desvios; e [...] julgar o desempenho.” 
Por concordar com o autor, catalogam-se as seguintes tarefas: 
Atividade 23: Mensurar o desempenho. (BORINELLI, 2006, p. 172) 
Atividade 24: Participar do processo de avaliação do desempenho fornecendo opiniões 
que possam auxiliar a entidade na correta avaliação de desempenhos. (BORINELLI, 2006, 
p. 172) 
55 
 
 
 
Ao analisar a função gerencial estratégica sistematizada por Borinelli (2006, p. 136), 
encontra-se a seguinte atividade: “Auxiliar na definição de métodos e processos para medição 
do desempenho das áreas organizacionais, assim como dos gestores.” Embora o autor não tenha 
evidenciado a lógica de como essa atividade foi selecionada e nem a fonte que originou a sua 
seleção, presume-se que “definição de métodos e processos” tenha relação com a visão de 
Ferreira e Otley (2009) quando discorrem sobre as opções objetivas e subjetivas da avaliação 
do desempenho. Segundo os autores, o processo subjetivo tem a vantagem de o avaliador poder 
corrigir falhas identificadas na mensuração do desempenho; entretanto, essa vantagem tem o 
custo do tempo gerencial. Já no processo objetivo não há ambiguidade nos pesos, geralmente 
não há ajustes nos padrões de desempenho acordados e nem nos pesos. Além disso, os autores 
também citam a opção de avaliação de desempenho relativa em que o desempenho é mensurado 
em relação ao outro, numa tentativa de eliminar distorções causadas por fatores incontroláveis. 
Com relação à parte da frase de Borinelli (2006) sobre o “desempenho das áreas 
organizacionais, assim como dos gestores”, presume-se que vai de encontro à questão de 
Ferreira e Otley (2009), que indagam sobre os processos de avaliação do desempenho 
individual, em grupo e da própria organização. Diante do exposto, por fundir e deduzir as visões 
dos autores, sugerem-se as seguintes atividades: 
Atividade 25: Auxiliar na definição de métodos e processos para a medição do 
desempenho. (BORINELLI, 2006, p. 136) 
Atividade 26: Auxiliar na definição do responsável pelo desempenho, seja ele um 
indivíduo, grupo ou a própria organização. 
 
3.1.8 Sistemas de recompensa 
 
De acordo com o IMA (1998), sistemas de recompensa não devem existir no vácuo, mas 
estar relacionados com a estratégia da organização e com os objetivos de curto, médio e longo 
prazos. Os autores também constatam que uma das formas de contribuição para a 
implementação do sistema integrado de gestão do desempenho é por meio da reavaliação do 
sistema de recompensa. De maneira complementar, Ferreira e Otley (2009) afirmam que as 
recompensas podem incluir aspectos financeiros e não financeiros e também levantam a questão 
de recompensas e penalidades. Ao juntar a constatação dos autores, sugere-se a seguinte 
atividade 27: Participar da avaliação do sistema de recompensas (financeiras e não 
financeiras), bem como as penalidades. 
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Vale ressaltar que Ferreira e Otley (2009) evidenciam a prática de recompensa por 
grupo, já que é difícil identificar a contribuição marginal de cada indivíduo no desempenho de 
uma maneira geral. Similarmente, o IMA (1998) afirma que o desempenho pode ser mensurado 
para o indivíduo, uma divisão ou a organização como um todo. Diante do exposto, depreende-
se a seguinte atividade 28: Auxiliar na definição do beneficiário, indivíduo ou grupo do 
sistema de recompensas. 
 
3.1.9 Fluxo de informação, sistemas e redes 
 
De acordo com Ferreira e Otley (2009), boa parte desta questão nota a diferença entre 
as informações feedback e feed-forward. Além disso, os autores discorrem sobre sistemas e 
redes como forma de dar suporte à operacionalização de sistemas de gestão do desempenho. 
Entretanto, antes de discorrer sobre o tipo feedback da informação, o qual representa a “[...] 
informação usada para permitir a realização de direcionamentos corretivos e/ou adaptativos de 
ação [...]”, segundo a visão de Ferreira e Otley (2009, p. 273), entende-se como necessária a 
contextualização de como se chega à conclusão de uma medida corretiva ou adaptativa. Para 
isso, recorre-se às atividades e funções de Controladoria no processo de controle, sistematizadas 
por Borinelli (2006, p. 159). Segundo o autor: 
 
Uma vez que se elaborou o plano [...], a próxima etapa do processo de gestão 
organizacional consiste em acompanhar a execução deles para verificar se a 
organização está caminhando rumo à situação futura objetivada, de forma a 
garantir que o que foi planejado aconteça de fato. 
 
De maneira similar, o IMA (1998, p. 23) sugere o monitoramento dos key performance 
indicators (KPIs) por meio do desenvolvimento de scorecards para concluir a necessidade de 
uma medida corretiva. Segundo o Instituto, a representação do semáforo é frequentemente 
usada para atrair a atenção dos KPIs que estão desempenhando insatisfatoriamente. Em suma, 
os KPIs que estão atingindo os objetivos são representados na cor verde. Desempenho fora da 
cor verde, mas com aceitável nível de variação, é demonstrado na cor amarela, sinalizando 
“atenção”. Qualquer desempenho considerado na cor vermelha ou “fora de controle” demanda 
imediata ação corretiva. O processo deve ser parado e imediatamente corrigido. 
Diante da exposição de Borinelli (2006) e do IMA (1998), entende-se que, por meio da 
análise do que foi realizado frente ao que foi planejado é que se chega à conclusão da 
necessidade de uma medida corretiva ou adaptativa. Portanto, sugere-se a seguinte atividade 
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29: Gerar informações que contemplem eventos planejados e realizados, a fim de verificar 
o grau de aderência entre os planos e o real. (BORINELLI, 2006, p. 165) 
 Uma vez discorrido o tema de como se chega à conclusão de uma medida corretiva, 
retorna-se a abordar o assunto fluxo de informações, sistemas e redes. 
 No tocante ao fluxo da informação do tipo feedback, relembra-se que, de acordo com 
Ferreira e Otley (2009, p. 273), é a “[...] informação usada para permitir a realização de 
direcionamentos corretivos e/ou adaptativos de ação [...]”. A posição de Borinelli (2006, p. 166) 
é similar às de Ferreira e Otley (2009) no que tange às medidas corretivas: 
 
Adotando-se o pressuposto de que a principal função do controle é garantir 
que aquilo que foi planejado aconteça de fato, então o controle concomitante 
à execução dos planos é fundamental para que, caso não esteja saindo 
conforme o desejado, se possa adotar alguma medida para que venha corrigir 
os rumos e reposicionar as ações em direção à situação futura objetivada. 
  
Veja-se que, embora Borinelli (2006) não tenha classificado a informação como do tipo 
feedback, o conceito de adotar medidas corretivas é o mesmo. Em sua tese, tal assunto é 
classificado como: “As atividades e funções de Controladoria no processo de adoção de 
medidas corretivas.” (BORINELLI, 2006, p. 166) 
Diante do exposto, entende-se como correto catalogar as atividades sistematizadas por 
Borinelli (2006): 
Atividade 30: Em conjunto com as outras funções e áreas organizacionais, identificar as 
possíveis e necessárias medidas corretivas a serem adotadas. (BORINELLI, 2006, p. 168) 
Atividade 31: Avaliar o impacto das medidas corretivas propostas. (BORINELLI, 2006, p. 
168) 
Atividade 32: Monitorar a implementação das medidas corretivas. (BORINELLI, 2006, p. 
168) 
No tocante à informação do tipo feed-forward, segundo Ferreira e Otley (2009, p. 273), 
é a informação usada para permitir que a empresa aprenda com a sua experiência, gere novas 
ideias e recrie estratégias e planos. Ainda segundo os autores, o tipo feed-forward da informação 
tenta antecipar eventos futuros e responder antecipadamente às suas ocorrências. Além disso, 
tem relação direta com o aprendizado de circuito duplo que envolve questionar os objetivos e a 
estratégia. 
Diante do exposto, por concordar-se com Ferreira e Otley (2009), sugere-se catalogar a 
seguinte atividade 33: Avaliar a estratégia em curso em conjunto com os demais gestores, 
a ponto de propor, baseado na experiência adquirida, sua alteração ou recriação. 
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Uma vez discorrido sobre fluxo de informação, aborda-se o assunto sistemas e redes. 
Borinelli (2006, p. 138) discorre sobre a função de gestão da informação da seguinte maneira: 
 
Compreende as atividades relativas a conceber modelos de informações e a 
gerenciar as informações contábeis, patrimoniais, de custos, gerenciais e 
estratégicas. Cabe ressaltar que essa função não inclui as atividades relativas 
a gerir a tecnologia e infra-estrutura de tais sistemas, mas tão somente aquelas 
identificadas com os aspectos conceituais das informações. Desse ponto de 
vista, fazem parte das atividades de Controladoria desenvolver, implementar 
e gerir os sistemas de informações, no que tange às informações contábeis, 
econômicas, financeiras e patrimoniais, estando fora do escopo de suas 
funções a preocupação com o gerenciamento da tecnologia e infra-estrutura 
dos sistemas. 
 
Cabe aqui ainda a visão de Ferreira e Otley (2009), que alertam ser necessário 
reconhecer que sistemas confiáveis e bem desenvolvidos que geralmente fornecem informação 
financeira não necessariamente existem de forma robusta para as informações não financeiras. 
A qualidade da informação não financeira precisa ser avaliada, particularmente devido a sua 
vulnerabilidade de manipulação e de prover informação inadequada. 
Ao juntar as visões de Ferreira e Otley (2009) e Borinelli (2006) no que tange a 
“sistemas e redes” e ao levar em consideração o sistema de gestão do desempenho, sugere-se a 
seguinte atividade 34: Desenvolver, implementar e gerir os sistemas de gestão do 
desempenho, no que tange às informações financeiras e não financeiras. 
 
3.1.10 Alteração no sistema 
 
Segundo Ferreira e Otley (2009, p. 275), “[...] ambientes mudam, organizações mudam, 
e então os sistemas de gestão do desempenho devem mudar”. Como consequência da mudança, 
numa situação de resposta ou antecipação, é importante citar a atividade de “revisar 
periodicamente o sistema de controle”, definida por Borinelli (2006, p. 166) e catalogada como 
função de controle das organizações. Como já mencionado anteriormente que sistema de gestão 
do desempenho é mais abrangente que sistema de controle, sugere-se que a revisão periódica 
identificada por Borinelli (2006) se estenda ao sistema de gestão do desempenho. Dessa 
maneira, depreende-se a seguinte atividade 35: Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, revisar periodicamente o sistema de gestão do desempenho. 
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Além do exposto acima, vale enfatizar que o conceito de mudança é amplo. Ferreira e 
Otley (2009) citam que as mudanças podem estar relacionadas ao desenho, à maneira que a 
informação é utilizada ou até mesmo à estratégia. 
Dessa maneira, presume-se que uma vez detectada a mudança, é importante realizar a 
análise do impacto dessa alteração no sistema de gestão do desempenho. Portanto, sugere-se a 
seguinte atividade 36: Em conjunto com as outras funções e áreas organizacionais, avaliar 
o impacto que mudanças (internas ou externas) têm no sistema de gestão do desempenho. 
 
3.1.11 Força e coerência 
 
Ferreira e Otley (2009) afirmam que é importante notar que não há regras 
determinísticas. Os componentes do sistema de gestão do desempenho combinam uns com os 
outros e suas interações têm efeitos nos resultados da organização. Mais adiante os autores 
comentam que o aspecto fundamental é a certeza de que os links entre os componentes do 
sistema de gestão do desempenho estejam coerentes e fortes, assim como as formas que são 
utilizadas. Dessa afirmativa, sugere-se a seguinte atividade 37: Em conjunto com as outras 
funções e áreas organizacionais, avaliar se cada componente do sistema de gestão do 
desempenho funciona bem em conjunto para garantir a realização dos objetivos 
pretendidos. 
De maneira similar, Borinelli (2006, p. 166) afirma que “garantir a eficácia do sistema 
de controle” é uma das atividades da Controladoria. Como já citado anteriormente que sistema 
de gestão do desempenho é mais abrangente que sistema de controle, vale registrar a seguinte 
atividade 38: Garantir a eficácia do sistema de gestão do desempenho. 
 
3.2 Ilustração da participação do controller como business partner 
 
Uma vez que se expôs a sistematização de atividades, para criar um efeito visual, 
configurou-se a presente ilustração da participação do controller como business partner. Tal 
ilustração representa a sistematização dessas atividades sob a ótica do sistema de gestão do 
desempenho. Em seguida, explana-se a ilustração. 
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Ilustração 5 - Participação do controller como business partner 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Uma vez constituída a ilustração e suas respectivas atividades, cabem algumas 
considerações. A figura é dividida por uma linha vertical tracejada. À esquerda dessa linha, 
denominado a partir de agora de “primeiro quadrante”, encontra-se o fluxo de formulação 
estratégica. A seta “A” visa a representar as análises do ambiente externo, que é uma das 
atividades do processo de formulação estratégica. Em outras palavras, trata de representar 
primordialmente as escolas de design, planejamento e posicionamento que abordam um lado 
mais prescritivo (NIXON e BURNS, 2012). Já a seta “E” tem o intuito de representar o lado 
não prescritivo que Mintzberg (1987) chama de estratégia emergente. Segundo o autor, ela 
decorre de padrões de comportamento que se desenvolveram na falta das intenções estratégicas 
ou apesar delas. Tal representação vai de encontro ao feed-forward da informação, ou 
aprendizado de circuito duplo. Segundo Ferreira e Otley (2009), significa que a informação é 
usada para suportar a organização a aprender com sua própria experiência, a gerar novas ideias 
e recriar estratégias e planos. Vale destacar que o foco da presente ilustração não é discutir 
sobre as escolas de estratégia ou avaliar opções de estratégias de acordo com o ambiente 
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externo. Trata, sim, de visualizar essas preocupações de uma maneira conjunta, ou holística, 
com foco na atuação do controller. 
Ainda no que tange às observações do primeiro quadrante, a ilustração em análise seguiu 
a lógica prescritiva proposta pelo modelo de Ferreira e Otley (2009) que se inicia por missão 
e valor, desdobra-se pelos fatores-chave de sucesso, que por sua vez se desdobram em mais 
duas questões (ou dimensões, no caso da presente ilustração): (i) estrutura organizacional e (ii) 
estratégias e planos. A lógica desse desdobramento, segundo os autores (2009, p. 269), está no 
fato de que a “[...] estratégia e estrutura são mutuamente interdependentes e que elas limitam 
e suportam uma à outra.” Entretanto, no caso da dimensão sistemas de recompensa, não se 
seguiu a lógica de Ferreira e Otley (2009) que demonstra a elaboração de sistemas de 
recompensa logo após a definição do processo de avaliação de desempenho. Para essa 
ilustração, adotou-se a abordagem de Armstrong (2012, p. 149). O autor trata tal abrangência 
do sistema como recompensa estratégica que é “[...] o processo de desenvolver políticas e 
práticas que causa impacto no desempenho organizacional [...]”. Dessa maneira, a dimensão 
“sistemas de recompensa” foi entendida como interdependente, suportando e limitando a 
estratégia e a estrutura organizacional. 
A derradeira consideração sobre o primeiro quadrante está na dimensão “alteração no 
sistema”. O escopo da questão “alteração no sistema” de Ferreira e Otley (2009) é mais 
abrangente que a dimensão da presente ilustração. É importante notar que a alteração no 
sistema de Ferreira e Otley (2009) visualmente contempla as seguintes questões: (I) missão e 
visão, (II) fatores-chave de sucesso, (III) estratégias e planos, (IV) estrutura organizacional, 
(V) medidas-chave de desempenho, (VI) definição de metas, (VII) avaliação de desempenho 
e (VIII) sistema de recompensa. As demais questões: (i) uso, (ii) força e coerência e (iii) fluxo 
de informações, sistemas e redes, circulam o sistema como um todo assim como a questão de 
alteração no sistema. Entretanto, a ilustração da participação do controller como business 
partner não apresenta tal visualização. Uma vez alterada a estratégia, seja ela emergente ou 
deliberada (setas “A” e “E”), adotou-se a opção de retratá-la visualmente apenas nas seguintes 
dimensões: (I) missão e visão, (II) fatores chave de sucesso, (III) estratégias e planos, (IV) 
estrutura organizacional e (V) sistema de recompensas. Isso não quer dizer que as alterações 
estratégicas não alteram as demais dimensões da ilustração da participação do controller como 
business partner. Adotou-se a seguinte abordagem por entender que o foco da alteração da 
ilustração se refere à estratégia e, após essa mudança, as demais dimensões serão alteradas da 
mesma forma. Por isso, entende-se que a dimensão de alteração da presente ilustração afeta o 
primeiro quadrante num primeiro momento e, necessariamente, numa segunda fase, 
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representada pela seta “B”, alteram as demais dimensões. Ressalta-se que a seta “B” representa 
a conclusão da formulação estratégica e o início da implementação e monitoramento da 
estratégia traçada. Observa-se que tal formulação pode ser de origem prescritiva, como 
também ter sido originada de uma estratégia emergente. 
Passando agora para o segundo quadrante, vale destacar que colocou-se o aprendizado 
de circuito único (letra “C” da ilustração) para corrigir eventuais desvios do que foi 
anteriormente proposto. Além disso, chamou-se a atenção tanto para as informações 
financeiras como não financeiras. No segundo nível, colocou-se o aprendizado de circuito 
duplo (letra “D” da ilustração) para contemplar novas ideias e estratégias que possam surgir 
do aprendizado ou de padrões de comportamento. Segundo Mintzberg (1987), a estratégia 
emergente decorre de padrões de comportamento que se desenvolveram na falta das intenções 
estratégicas ou apesar delas. De maneira similar, a visão de Ferreira e Otley (2009) contempla 
que a informação é usada para suportar a organização a aprender com sua própria experiência, 
a gerar novas ideias e recriar estratégias e planos. 
Outro ponto importante do segundo quadrante é a preocupação com sistemas e redes. O 
foco desse ponto está na gestão dos sistemas que suportam tanto as informações financeiras 
como não financeiras. Já com relação a redes, tratou-se apenas desse item em termos 
tecnológicos para suportar o sistema como um todo. Não faz parte do escopo desta pesquisa a 
preocupação de Ferreira e Otley (2009) com redes informais de indivíduos. 
Com relação à dimensão “força e coerência”, essa sim engloba todas as dimensões do 
sistema, ou seja, como essa dimensão chama a atenção para a sinergia e funcionalidade do 
sistema como um todo, envolvendo as demais dimensões. Vale comentar que a ilustração em 
análise não tem como foco abordar aspectos culturais. 
Em resumo, tratou-se de explicar a ilustração da participação do controller como 
business partner. Tal figura representa a sistematização das atividades executadas, em 
conjunto ou exclusivamente, pelo controller sob a ótica do sistema de gestão do desempenho. 
Em seguida, encontra-se o resumo das atividades do business partner sob a ótica do sistema 
de gestão do desempenho. 
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Quadro 5 - Resumo das atividades do business partner sob a ótica do sistema de gestão do 
desempenho 
Dimensões e 
(referências) 
Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Missão e visão          
(01) 
A1 
Participar ativamente das escolhas dos 
objetivos e propósitos da organização, 
bem como sua formalização por meio da 
declaração da missão e visão. 
 
 (BORINELLI, 
2006, p. 152) 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009, 
p. 267) 
A2 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação dos valores e propósitos 
organizacionais 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A3 
Avaliar o impacto comportamental que o 
processo de definição e comunicação dos 
valores e propósitos organizacionais têm 
sobre os gestores de todos os níveis. 
  
 (BORINELLI, 
2006) 
 (FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
Fatores-chave 
de sucesso   
(02) 
A4 
Trabalhar em conjunto com o time ou o 
responsável pelo sistema integrado de 
gestão do desempenho na avaliação do 
atual sistema de mensuração em função 
dos fatores-chave de sucesso da 
organização. 
(IMA 1998, p. 
4) 
  
A5 
Participar ativamente da definição dos 
fatores-chave de sucesso do sistema de 
gestão do desempenho. 
  
(IMA 1998, p. 
5); 
(BORINELLI, 
2006) 
A6 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação dos fatores-chave de sucesso 
do sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
A7 
Monitorar o cumprimento das ações 
relacionadas aos fatores-chave de sucesso 
do sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY,2009); 
 
Estrutura 
organizacional 
(04) 
A8 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar a compatibilidade 
entre a estrutura organizacional vigente e 
os fatores-chave de sucesso. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A9 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar a compatibilidade 
entre a estrutura organizacional vigente e 
a estratégia. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
                                                                                                                                  continua 
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Dimensões e 
(referências) 
Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Estratégias e 
planos         
(03) 
A10 
Entender os objetivos e estratégias da 
organização. 
(IMA, 1998, 
p. 5) 
  
A11 
Participar ativamente da escolha das ações 
necessárias para o atingimento dos 
objetivos da organização. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY,2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
A12 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação das estratégias e planos. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY,2009); 
 
A13 
Participar ativamente da definição da 
abordagem do processo de gestão 
estratégica (top-down ou bottom-up). 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
A14 
Determinar, em conjunto com a alta 
administração e com as demais funções e 
unidades organizacionais, as premissas e 
diretrizes orçamentárias, à luz dos planos 
estratégico, tático e operacional. 
 (BORINELL
I, 2006, p. 
156) 
 
A15 
Coordenar, assessorar e consolidar os 
processos de elaboração dos planos 
empresariais, orçamentos e previsões. 
(BORINELLI
, 2006, p. 
136) 
  
A16 
Avaliar os orçamentos das unidades, bem 
como o orçamento consolidado, a fim de 
verificar se atendem as definições dos 
planos estratégico, tático e operacional. 
(BORINELLI
, 2006, p. 
157) 
  
Medidas-
chave de 
desempenho 
(07) 
A17 
Participar do processo de escolha dos 
indicadores, bem como avaliar suas 
automatizações por meio de sistemas. 
  
(IMA, 1998, p. 
5); 
(BORINELLI, 
2006) 
A18 
Apoiar no planejamento do desenho e 
implementação do sistema de indicadores-
chave de desempenho. 
  
(IMA, 1998, p. 
5) 
A19 
Analisar o potencial impacto 
comportamental dos indicadores de 
desempenho. 
(IMA, 1998, 
p. 5) 
  
A20 
Participar do processo de escolha da 
comunicação das medidas-chave de 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY,2009); 
 
Definição de 
metas (08) 
A21 
Participar ativamente do processo de 
definição das metas de cada medida-chave 
de desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
A22 
Avaliar o nível de dificuldade e 
factibilidade da meta de cada medida-
chave de desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
                                                                                                                                  continua 
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Dimensões e 
(referências) 
Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Avaliação do 
desempenho 
(09) 
A23 Mensurar o desempenho. 
(BORINELLI 
2006, p. 172) 
  
A24 
Participar do processo de avaliação do 
desempenho fornecendo opiniões que 
possam auxiliar a entidade na correta 
avaliação de desempenhos. 
(BORINELLI 
2006, p. 172) 
  
A25 
Auxiliar na definição de métodos e 
processos para a medição do desempenho. 
(BORINELLI 
2006, p. 136) 
  
A26 
Auxiliar na definição do responsável pelo 
desempenho, seja ele um indivíduo, grupo 
ou a própria organização. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
Sistema de 
recompensas 
(05) 
A27 
Participar da avaliação do sistema de 
recompensas (financeiras e não 
financeiras), bem como as penalidades. 
  
(IMA, 1998); 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A28 
Auxiliar na definição do beneficiário, 
indivíduo ou grupo, do sistema de 
recompensas. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
Fluxo de 
informação, 
sistemas e 
redes         
(10) 
A29 
Gerar informações que contemplem 
eventos planejados e realizados, a fim de 
verificar o grau de aderência entre os 
planos e o real. 
BORINELLI 
2006, p. 165) 
 
A30 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, identificar as possíveis e 
necessárias medidas corretivas a serem 
adotadas. 
(BORINELLI 
2006, p. 168) 
  
A31 
Avaliar o impacto das medidas corretivas 
propostas. 
(BORINELLI 
2006, p. 168) 
  
A32 
Monitorar a implementação das medidas 
corretivas. 
(BORINELLI 
2006, p. 168) 
  
A33 
Avaliar a estratégia em curso em conjunto 
com os demais gestores, ao ponto de 
propor, baseado na experiência adquirida, 
sua alteração ou recriação. 
 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
 
A34 
Desenvolver, implementar e gerir os 
sistemas de gestão do desempenho, no que 
tange às informações financeiras e não 
financeiras. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
Alteração no 
sistema (06) 
A35 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, revisar periodicamente o 
sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA e 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
A36 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar o impacto que 
mudanças (internas ou externas) têm no 
sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
                                                                                                                                  continua 
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Dimensões e 
(referências) 
Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Força e 
coerência   
(11) 
A37 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar se cada 
componente do sistema de gestão do 
desempenho funciona bem em conjunto 
para garantir a realização dos objetivos 
pretendidos. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A38 
Garantir a eficácia do sistema de gestão do 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferreira e Otley (2009); IMA (1998) 
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4 MÉTODO DE PESQUISA 
 
Este capítulo tem o objetivo de demonstrar a metodologia utilizada para responder a 
questão sobre a extensão da atuação do controller como business partner. 
A estrutura se inicia pela explanação do estudo de caso como estratégia metodológica, 
bem como a escolha de entrevistas semiestruturadas e outras fontes de evidência como 
documentação, registros em arquivos e observações diretas para compor a fonte de dados para 
entendimento do fenômeno. Tais explanações se encontram nos itens 4.1 e 4.2.  
No que tange à análise das informações, o item 4.3 trata da triangulação para analisar 
os dados coletados. Uma vez definida a base conceitual da metodologia de pesquisa, em 
seguida, traça-se o planejamento do trabalho. Esta seção cita as principais informações sobre 
o grupo analisado, informa os seis profissionais da empresa que foram entrevistados — quatro 
profissionais da Controladoria e dois respondentes que não faziam parte da Controladoria — 
e elenca as onze questões da entrevista semiestruturada que serviram de base para identificar 
a execução das atividades sistematizadas. Além disso, a seção também discorre sobre os 
procedimentos de análise e coleta que foram planejados. 
Por fim, a seção 4.5 trata do desenvolvimento da pesquisa, o qual demonstra que o 
planejamento da pesquisa foi executado com sucesso. 
 
4.1 Estudo de caso 
 
O presente trabalho desenvolveu-se por meio de estudo de caso, que segundo Martins 
(2008, p. 11) é definido como “[...] uma estratégia metodológica de se fazer pesquisa nas 
ciências sociais [...]”. Alguns foram os motivos que explicam essa decisão. O principal 
propósito é devido ao fato de que a sistematização de atividades aqui desenvolvida baseia-se 
no modelo de Ferreira e Otley (2009). Dessa maneira, optou-se por seguir a mesma linha de 
raciocínio dos autores que sugerem evidência empírica especialmente, mas não 
exclusivamente por meio de estudo de caso, para avaliar sua robustez e validar sua adequação.  
Outro ponto importante é que o estudo de caso permite uma análise mais rica e aprofundada. 
Tal visão é depreendida de Kaplan (1998, p. 111) pela seguinte afirmativa: “[...] Pesquisadores 
independentes podem aprender mais de investigações detalhadas de experiências de sucesso 
do que simplesmente reportar percentuais de sucessos versus fracassos.” Além disso, vale 
destacar que, de maneira similar, Martins (2008, p. 10) entende que “[...] mediante um 
mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado, o estudo de caso possibilita a 
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penetração em uma realidade social, não conseguida plenamente por um levantamento 
amostral e avaliação exclusivamente quantitativa”. 
Uma vez definido o estudo de caso como estratégia metodológica de pesquisa, 
buscaram-se as considerações de Martins (2008, p. 17) para a definição da melhor abordagem. 
O autor sugere “[...] cautela na orientação para elaboração de Estudo de Caso para os 
pesquisadores brasileiros no nível de mestrado [...]”, já que “[...] as limitações e dificuldades 
implicam a necessidade de um projeto viável para os pesquisadores, que permita levantar uma 
pesquisa de Estudo de Caso com uma preparação prévia e uma estrutura adequada”. 
Diante do exposto, Martins (2008, p. 17) sugere que “[...] os projetos de mestrado 
tendam para um modelo de Estudo de Caso único com enfoque incorporado”. Noutro trecho, 
(2008, p. 15), o autor explica que estudo de caso incorporado 
 
[...] é aquele no qual a situação é avaliada a partir de diferentes unidades ou 
níveis de análise, que podem ser setores diferentes de uma determinada 
instituição (setor de vendas e setor de produção, por exemplo), podem ser 
atividades (processo de planejamento e processo de implantação, por 
exemplo). Cada um dos níveis de análise ou unidades pode ser analisado com 
critérios distintos. 
 
Portanto, já que a presente pesquisa identifica as atividades do controller na qual a 
situação é avaliada por pessoas que fazem parte da Controladoria, bem como a avaliação de 
indivíduos que não integram essa unidade, entende-se a classificação da pesquisa como estudo 
de caso único com enfoque incorporado. 
Para elaboração do modelo de pesquisa, escolheu-se a obra de Yin (2001). Buscou-se 
em Martins (2008) tal definição. Segundo o autor: 
 
Publicada originalmente em 1994, a obra de Robert Yin (2001) vem se 
tornando, no decorrer dos anos, um modelo único para a aplicação do Estudo 
de Caso como estratégia para condução de pesquisas que irão compor artigos, 
dissertações e teses em todas as áreas do conhecimento, particularmente, nas 
Ciências Sociais Aplicadas. 
 
Além disso, vale ponderar a aplicação dos procedimentos de Yin (2001) à realidade 
acadêmica do nosso país. Martins (2008) chama a atenção para o seguinte fato: 
 
O modelo de pesquisa concebido por Yin [...] precisa ser avaliado sob os 
parâmetros da pesquisa acadêmica brasileira, principalmente, nos níveis de 
mestrado e doutorado. Isso não implica, a priori, mudanças no arcabouço 
metodológico proposto pelo autor, mas sim um redimensionamento dos 
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projetos de pesquisa brasileiros que pretendam adotar tal estratégia de 
pesquisa. 
 
Por fim, além da adoção do modelo de Yin (2001) e do redimensionamento de Martins 
(2008), acrescentaram-se também insights de Bryman (2015) na composição dos 
procedimentos da pesquisa. 
 
4.2 Procedimentos de coleta 
 
De acordo com Yin (2001, p. 93), “[...] o pesquisador deve aprender a integrar 
acontecimentos do mundo real às necessidades do plano traçado para a coleta de dados; nesse 
sentido, o pesquisador não controla o ambiente da coleta de dados como se poderia controlar 
ao utilizar outras estratégias de pesquisa”. Mais adiante (2001, p. 94), o autor afirma que “[...] 
os procedimentos de campo do protocolo devem enfatizar as principais tarefas ao coletar os 
dados”. 
 
4.2.1 Fontes de evidência 
 
Essa seção está dividida em duas partes. A primeira delas se refere à principal fonte de 
evidência do presente estudo que é a entrevista. A segunda parte da seção trata de outras fontes 
de evidência: documentação, registros em arquivos e observação direta. 
 
4.2.1.1 Entrevista 
 
De acordo com Merriam (2009), entrevista é com frequência a maior fonte de dados 
qualitativos necessários para entendimento do fenômeno em estudo. Ainda segundo o autor, as 
entrevistas podem ser desestruturadas, estruturadas ou semiestruturadas. As mais comuns são 
as entrevistas semiestruturadas que são guiadas por um conjunto de perguntas e problemas a 
serem explorados, mas nem a exata forma nem a ordem das questões são predeterminadas. 
Além disso, as questões servem como guia para o entrevistador, conforme adverte Yin (2001, 
p. 95): 
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[...] as questões são feitas a você, o pesquisador, não ao respondente. São, em 
essência, os lembretes que você deverá utilizar para lembrar das informações 
que precisam ser coletadas e o motivo para coletá-las. Em alguns exemplos, 
as perguntas específicas também podem servir como avisos ao fazer as 
questões durante a entrevista para o estudo de caso; o objetivo principal dessas 
questões, no entanto, é manter o pesquisador na pista certa à medida que a 
coleta avança. 
 
Vale ressaltar que o entrevistador tem a liberdade de elaborar questões pertinentes de 
acordo com o andamento da entrevista para buscar indícios de evidências. Tais indagações 
devem ser feitas de maneira indireta que, segundo Bryman (2015, p. 475), permitem que o 
entrevistador explore melhor o assunto, sem correr o risco de enviesar a pesquisa. Por isso, se 
escolheu a forma semiestruturada da entrevista para o desenvolvimento do presente trabalho.  
 
4.2.1.2 Outras fontes de evidência 
 
 Além das entrevistas, devem-se utilizar outras fontes de evidência como documentação, 
registros em arquivos e observações diretas. Tais fontes são encontradas como sugestão na obra 
de Yin (2001, p. 105-115). 
 
Quadro 6 – Outras fontes de evidência 
Outras fontes 
de evidência 
Atividades 
Documentação 
Esse tipo de informação pode assumir muitas formas e deve ser o objeto de planos 
explícitos da coleta de dados. Por exemplo, considere os seguintes documentos: 
Cartas, memorandos e outros tipos de correspondências. 
Agendas, avisos e minutas de reuniões, e outros relatórios escritos de eventos em 
geral. 
Documentos administrativos: propostas, relatórios de aperfeiçoamentos e outros 
documentos internos. 
Estudos ou avaliações formais do mesmo “local” sob estudo. 
Recortes de jornais e outros artigos publicados na mídia. 
                                                                                                                                               continua     
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Outras fontes 
de evidência 
Atividades 
Registros em 
arquivos 
Os registros em arquivo — geralmente em sua forma computadorizada — também 
podem ser muito importantes. Podem ser encontrados como: 
Registros de serviço, como aqueles que registram o número dos clientes atendidos 
em um determinado período de tempo. 
Registros organizacionais, como as tabelas e os orçamentos de organizações em um 
período de tempo. 
Mapas e tabelas das características geográficas de um lugar. 
Listas de nomes e de outros itens importantes. 
Dados oriundos de levantamentos, como o censo demográfico ou os dados 
previamente coletados sobre um “local”. 
Registros pessoais, como diários, anotações e agendas de telefone. 
Observações 
diretas 
Incluem-se aqui observações de reuniões, atividades de passeio, trabalho de fábrica, 
salas de aula e outras atividades semelhantes. De uma maneira mais informal, 
podem-se realizar observações diretas ao longo da visita de campo, incluindo 
aquelas ocasiões durante as quais estão sendo coletadas outras evidências, como as 
evidências provenientes de entrevistas. Por exemplo, as condições físicas de um 
edifício ou de espaços de trabalho poderão revelar alguma coisa sobre o clima ou o 
empobrecimento de uma organização; da mesma forma, a localização ou os móveis 
do escritório de um respondente podem ser um bom indicador da posição do 
respondente dentro da organização. 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yin (2001) 
 
4.3 Procedimentos de análise de dados 
 
Yin (2001, p. 131) entende que “[...] a análise de dados consiste em examinar, 
categorizar, classificar em tabelas ou, do contrário, recombinar as evidências tendo em vista 
proposições iniciais de um estudo”. Mais adiante, (2001, p. 133), o autor cita que possuir uma 
estratégia analítica geral tem o objetivo de “[...] tratar as evidências de uma maneira justa, 
produzir conclusões analíticas irrefutáveis e eliminar interpretações alternativas”. 
Entende-se que a presente pesquisa baseia-se em proposições teóricas. Nesse tipo de 
estratégia, Yin (2001, p. 133) afirma que os “[...] objetivos e o projeto originais do estudo 
baseiam-se, presumivelmente, em proposições [...] que, por sua vez, refletem o conjunto de 
questões da pesquisa, as revisões feitas na literatura sobre o assunto e as novas interpretações 
que possam surgir”. 
 É importante frisar que o conceito de triangulação, de acordo com Yin (2001, p. 120), é 
um “[...] fundamento lógico para se utilizar várias fontes de evidências”. Ainda segundo o autor, 
(2001, p. 121), “[...] qualquer descoberta ou conclusão em um estudo de caso provavelmente 
será muito mais convincente e acurada se se basear em várias fontes distintas de informação, 
obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa”. Por sua vez, Given (2008) explica que a 
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triangulação nasceu de técnicas de pesquisa de solo e navegação. Mais adiante, (Given, 2008, 
p. 892), a autora explica que tais técnicas “[...] determinam um ponto único no espaço pela 
convergência de mensurações tomadas de dois outros pontos distintos.”  
  
4.4 Planejamento da pesquisa 
 
Uma vez expostas as considerações sobre o método de estudo de caso, a presente seção 
tem o objetivo de demonstrar o planejamento da pesquisa. 
 
4.4.1 Organização 
 
Como objeto do estudo de caso, escolheu-se um grupo brasileiro de capital aberto, do 
setor de agronegócio, com atuação global e experiência em processos de aquisição e 
desinvestimento de empresas nos últimos cinco anos. 
 
4.4.2 Entrevista 
 
O roteiro de entrevistas semiestruturadas foi planejado de acordo com as onze questões 
do modelo de Ferreira e Otley (2009): (i) Missão e visão; (ii) Fatores chave de sucesso; (iii) 
Estrutura organizacional; (iv) Estratégias e planos; (v) Medidas-chave de desempenho; (vi) 
Definições de meta; (vii) Avaliação de desempenho; (viii) Sistemas de recompensa; (ix) Fluxo 
de informações, sistemas e redes; (x) Alteração no sistema de gestão do desempenho e (xi) 
Força e coerência. Além disso, planejou-se também não seguir uma ordem específica para que 
o entrevistador tivesse a oportunidade de explorar determinado tema que pudesse ser 
comentado de maneira natural ou inesperada pelo entrevistado. 
Outro ponto importante é que Ferreira e Otley (2009) propõem que seu modelo deva ser 
testado em vários níveis hierárquicos. Portanto, seguiu-se o mesmo conceito dos autores, ao se 
planejar as entrevistas com o CFO, diretor de controladoria, business controller e assistant 
controller. Além disso, entrevistaram-se também dois respondentes fora do grupo da 
Controladoria. Isso se deve ao fato de trazer maior confidencialidade à pesquisa, numa tentativa 
de eliminar o viés do grupo que faz parte da Controladoria. Vale lembrar também que as 
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questões elaboradas por Ferreira e Otley (2009) também tiveram o intuito de servir como guia 
para “garimpar” as atividades sistematizadas na presente pesquisa. 
Para analisar os dados oriundos de entrevistas, planejou-se utilizar o software AG para 
apoiar nas intensivas análises de textos narrativos. Além disso, o investimento em horas para 
aprender a manusear o software também fez parte desse planejamento. 
 
4.4.2.1 Questões do estudo de caso 
 
De acordo com Yin (2001, p. 95), “[...] o ponto central do protocolo é um conjunto de 
questões substantivas que refletem a investigação real”. Portanto, a seguir encontram-se as 
perguntas que serviram de guia para as entrevistas e suas respectivas atividades que foram 
“garimpadas” por meio de perguntas indiretas. Vale relembrar que as mesmas perguntas foram 
planejadas para serem feitas tanto para o grupo pertencente à Controladoria como para o grupo 
que não fazia parte dessa área.  
(A) Quais são a visão e missão da organização e como isso é colocado para 
contemplar a atenção dos gerentes e empregados? Quais mecanismos, processos e redes são 
utilizados para transmitir os objetivos e propósitos gerais da organização para os seus membros? 
(FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 267) 
 
Quadro 7 - Atividades da dimensão Missão e visão 
Dimensão Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Missão e 
visão 
A1 
Participar ativamente das escolhas dos 
objetivos e propósitos da organização, bem 
como sua formalização por meio da 
declaração da missão e visão. 
 
 (BORINELLI, 
2006, p. 152) 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009, 
p. 267) 
A2 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação dos valores e propósitos 
organizacionais 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A03 
Avaliar o impacto comportamental que o 
processo de definição e comunicação dos 
valores e propósitos organizacionais têm 
sobre os gestores de todos os níveis. 
  
 (BORINELLI, 
2006) 
 (FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009) 
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(B) Quais são os fatores-chave que são entendidos como primordiais para o futuro 
sucesso geral da organização e como esses fatores são colocados para contemplar a atenção dos 
gerentes e empregados? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 268) 
 
Quadro 8 - Atividades da dimensão Fatores-chave de sucesso 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Fatores-chave 
de sucesso 
A4 
Trabalhar em conjunto com o time ou o 
responsável pelo sistema integrado de 
gestão do desempenho na avaliação do atual 
sistema de mensuração em função dos 
fatores-chave de sucesso da organização. 
(IMA 1998, 
p. 4) 
  
A5 
Participar ativamente da definição dos 
fatores-chave de sucesso do sistema de 
gestão do desempenho. 
  
(IMA 1998, p. 
5); 
(BORINELLI, 
2006) 
A6 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação dos fatores-chave de sucesso 
do sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
A7 
Monitorar o cumprimento das ações 
relacionadas aos fatores-chave de sucesso 
do sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009); IMA (1998) 
 
(C) Qual é a estrutura organizacional e qual impacto isso tem no desenho e uso dos 
sistemas de gestão do desempenho? Como tal estrutura influencia e como é influenciada pelo 
processo de gestão estratégica? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 269) 
 
Quadro 9- Atividades da dimensão Estrutura organizacional 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Estrutura 
organizacional 
A8 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar a compatibilidade 
entre a estrutura organizacional vigente e os 
fatores-chave de sucesso. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A9 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar a compatibilidade 
entre a estrutura organizacional vigente e a 
estratégia. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
Fonte: Ferreira e Otley (2009) 
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(D) Quais estratégias e planos a organização adotou e quais são os processos e 
atividades que foram decididos que serão necessários para garantir o seu sucesso? Como as 
estratégias e planos são adotados, gerados e comunicados aos gerentes e empregados? 
(FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 270) 
 
Quadro 10 - Atividades da dimensão Estratégias e planos 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Estratégias 
e planos 
                         
A10 
Entender os objetivos e estratégias da 
organização. 
(IMA, 1998, p. 
5) 
  
A11 
Participar ativamente da escolha das ações 
necessárias para o atingimento dos 
objetivos da organização. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
A12 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação das estratégias e planos. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
A13 
Participar ativamente da definição da 
abordagem do processo de gestão 
estratégica (top-down ou bottom-up). 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
A14 
Determinar, em conjunto com a alta 
administração e com as demais funções e 
unidades organizacionais, as premissas e 
diretrizes orçamentárias, à luz dos planos 
estratégico, tático e operacional. 
 (BORINELLI, 
2006, p. 156) 
 
A15 
Coordenar, assessorar e consolidar os 
processos de elaboração dos planos 
empresariais, orçamentos e previsões. 
(BORINELLI, 
2006, p. 136) 
  
A16 
Avaliar os orçamentos das unidades, bem 
como o orçamento consolidado, a fim de 
verificar se atendem às definições dos 
planos estratégico, tático e operacional. 
(BORINELLI, 
2006, p. 157) 
  
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009); IMA (1998) 
 
(E) Quais são as medidas-chave de desempenho da organização que derivam de seus 
objetivos, fatores-chave de sucesso e estratégias e planos? Como elas são especificadas e 
comunicadas e quais funções elas têm na avaliação do desempenho? Há omissões 
significativas? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 271) 
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Quadro 11 - Atividades da dimensão Medidas-chave de desempenho 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Medidas-
chave de 
desempenho 
A17 
Participar do processo de escolha dos 
indicadores, bem como avaliar suas 
automatizações por meio de sistemas. 
  
(IMA, 1998, p. 
5); 
(BORINELLI, 
2006) 
A18 
Apoiar no planejamento do desenho e 
implementação do sistema de indicadores-
chave de desempenho. 
  
(IMA, 1998, p. 
5) 
A19 
Analisar o potencial impacto 
comportamental dos indicadores de 
desempenho. 
(IMA, 1998, 
p. 5) 
  
A20 
Participar do processo de escolha da 
comunicação das medidas-chave de 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009); IMA (1998) 
 
(F) Qual o nível de desempenho que a organização tem que atingir para cada uma 
das medidas-chave de desempenho (identificadas na questão anterior), como é o processo de 
definição da meta apropriada para tais medidas, e quão desafiadoras são as metas de 
desempenho? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 271) 
 
Quadro 12 - Atividades da dimensão Definição de metas 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Definição 
de metas 
A21 
Participar ativamente do processo de 
definição das metas de cada medida chave 
de desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
A22 
Avaliar o nível de dificuldade e factibilidade 
da meta de cada medida chave de 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009) 
 
(G) Quais processos, se existirem, a organização segue para avaliação do 
desempenho individual, grupal e organizacional? As avaliações de desempenho são 
primariamente objetivas, subjetivas ou misturadas?  Quão importantes são as informações 
formais e informais e controles nesses processos? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 272) 
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Quadro 13 - Atividades da dimensão Avaliação do desempenho 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Avaliação do 
desempenho 
A23 Mensurar o desempenho. 
(BORINELLI 
2006, p.172) 
  
A24 
Participar do processo de avaliação do 
desempenho fornecendo opiniões que 
possam auxiliar a entidade na correta 
avaliação de desempenhos. 
(BORINELLI 
2006, p.172) 
  
A25 
Auxiliar na definição de métodos e 
processos para a medição do desempenho. 
(BORINELLI 
2006, p.136) 
  
A26 
Auxiliar na definição do responsável pelo 
desempenho, seja ele um indivíduo, grupo 
ou a própria organização. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferreira e Otley (2009) 
 
(H) Quais recompensas, financeiras e/ou não financeiras, os gerentes e outros 
empregados ganharão pelo atingimento das metas de desempenho ou outros aspectos de 
desempenho considerados (ou, ao contrário, quais penalidades eles sofrerão pelo não 
atingimento de tais metas)? (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 272) 
 
Quadro 14 - Atividades da dimensão Sistema de recompensas 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Sistema de 
recompensas 
A27 
Participar da avaliação do sistema de 
recompensas (financeiras e não financeiras), 
bem como as penalidades. 
  
(IMA, 1998); 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A28 
Auxiliar na definição do beneficiário, 
indivíduo ou grupo, do sistema de 
recompensas. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
Fonte: Elaborado com base em Ferrreira e Otley (2009); IMA (1998) 
 
(I) Quais fluxos específicos da informação (feedback e feed-forward), sistemas e 
redes, a organização tem para suportar a operação de seu sistema de gestão do desempenho?  
(FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 273) 
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Quadro 15 - Atividades da dimensão Fluxo de informação, sistemas e redes 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Fluxo de 
informação, 
sistemas e 
redes 
A29 
Gerar informações que contemplem eventos 
planejados e realizados, a fim de verificar o 
grau de aderência entre os planos e o real. 
BORINELLI 
2006, p. 165) 
 
A30 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, identificar as possíveis e 
necessárias medidas corretivas a serem 
adotadas. 
(BORINELLI 
2006, p. 168) 
  
A31 
Avaliar o impacto das medidas corretivas 
propostas. 
(BORINELLI 
2006, p. 168) 
  
A32 
Monitorar a implementação das medidas 
corretivas. 
(BORINELLI 
2006, p. 168) 
  
A33 
Avaliar a estratégia em curso em conjunto 
com os demais gestores, a ponto de propor, 
baseado na experiência adquirida, sua 
alteração ou recriação. 
 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
 
A34 
Desenvolver, implementar e gerir os 
sistemas de gestão do desempenho, no que 
tange às informações financeiras e não 
financeiras. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009) 
 
(J) Como o sistema de gestão do desempenho foi alterado em termos de mudanças 
dinâmicas da organização e de seu ambiente? As mudanças no uso ou desenho do sistema de 
gestão do desempenho foram feitas de maneira proativa ou reativa? (FERREIRA; OTLEY, 
2009, p. 275) 
 
Quadro 16 - Atividades da dimensão Alteração no sistema 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Alteração no 
sistema 
A35 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, revisar periodicamente o 
sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
A36 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar o impacto que 
mudanças (internas ou externas) têm no 
sistema de gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009) 
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(K) Quão fortes e coerentes são os links entre os componentes do sistema de gestão 
do desempenho e as maneiras que eles são utilizados (como informados pelas onze [dez] 
questões acima) (FERREIRA; OTLEY, 2009, p. 275) 
 
Quadro 17 - Atividades da dimensão Força e coerência 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Força e 
coerência 
A37 
Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar se cada componente 
do sistema de gestão do desempenho 
funciona bem em conjunto para garantir a 
realização dos objetivos pretendidos. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
A38 
Garantir a eficácia do sistema de gestão do 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
Fonte: Elaborado com base em Borinelli (2006); Ferrreira e Otley (2009) 
 
4.4.2.2 Pré-teste 
 
Uma vez definidas as questões, planejou-se a realização de um pré-teste com um gerente 
de Controladoria para simular a coleta e análise de dados. Esse procedimento foi planejado para 
apoiar no desenvolvimento da experiência do pesquisador. 
 
4.4.3 Planejamento dos procedimentos de coleta 
 
Além do planejamento do roteiro de entrevistas, planejou-se o procedimento a seguir 
que auxiliou o pesquisador na tarefa de coleta de dados. Tal procedimento se encontra nas 
primeiras duas colunas. Com relação ao treinamento, as atividades estão representadas nas duas 
colunas à direita (T.01 a T.07). Tais atividades foram planejadas para serem executadas antes 
da atividade PC.08 Comparecer à entrevista no local de trabalho da empresa em análise. 
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Quadro 18 - Resumo dos procedimentos de coleta e treinamento 
Código Atividades Código Atividades 
PC.01 Entrar em contato com a empresa. T.01 Baixar o software AG no laptop. 
PC.02 
Obter autorização para elaborar o 
trabalho. 
T.02 
Testar funcionamento do áudio no 
computador. 
PC.03 
Estudar profundamente sobre a 
empresa e setor de atuação. 
T.03 Gravar a voz para testar o software. 
PC.04 
Solicitar possíveis evidências 
(documentos, atas, e-mails, 
procedimentos, políticas, descrição 
de cargos, organograma etc). 
T.04 Realizar pré-teste da entrevista. 
PC.05 Salvar ou armazenar as evidências. T.05 Salvar áudio do pré-teste. 
PC.06 
Selecionar as pessoas que serão 
entrevistadas. 
T.06 
Abrir o arquivo do pré-teste no software 
AG. 
PC.07 Agendar as entrevistas. T.07 Escutar a entrevista. 
PC.08 
Comparecer à entrevista no local de 
trabalho da empresa em análise. 
  
PC.09 
Testar funcionamento do áudio no 
computador. 
  
PC.10 Gravar a voz para testar o software.   
PC.11 
Conduzir a entrevista de acordo com 
as questões. 
  
PC.12 
Elaborar perguntas pertinentes para 
identificação das atividades. 
  
PC.13 Gravar as entrevistas.   
PC = Procedimento de coleta / T = Treinamento 
Fonte: Elaboração própria 
 
4.4.4 Planejamento dos procedimentos de análise 
 
Além do planejamento de coleta citado anteriormente, também planejou-se o 
procedimento a seguir para auxiliar o pesquisador na tarefa de análise de dados. Tal 
procedimento se inicia com o treinamento para catalogar os trechos da entrevista do pré-teste e 
segue com o detalhamento das atividades, conforme quadro a seguir: 
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Quadro 19 - Resumo dos procedimentos de análise de dados 
Código Atividades 
PA.01 
Catalogar trechos da entrevista do pré-teste (treinamento/preparação). 
PA.02 
Catalogar as fontes de evidência numa base de dados. 
PA.03 
Escutar as entrevistas. 
PA.04 
Catalogar trechos das entrevistas com base nos indícios de evidências das atividades. 
PA.05 Transcrever parte das entrevistas que evidenciam a execução das atividades pelo 
controller. 
PA.06 Analisar as outras fontes de evidência (observações diretas, registros em arquivos e 
documentação). 
PA.07 
Avaliar as atividades pela triangulação das evidências. 
PA.08 Relatar as atividades em que foram evidenciadas a participação do controller pela 
triangulação. 
PA.09 Para cada dimensão, relatar o índice de constatação de atividades (= Total de atividades 
evidenciadas positivamente / Total de atividades listadas). 
PA.10 Qualificar os índices de cada dimensão (Índice maior que 50% e menor ou igual a 100% 
entende-se que o controller está fortemente envolvido; Índice maior que zero e menor ou 
igual a 50% entende-se que o controller está parcialmente envolvido; Índice igual a zero: 
Não há o envolvimento do controller). 
PA.11 Escrever a minuta do relatório, citando as atividades evidenciadas (por triangulação) e 
qualificando os índices de cada dimensão. Por fim, responder a questão de pesquisa, 
relacionando as dimensões de atuação do controller. 
PA.12 
Enviar a minuta para o orientador. 
PA.13 
Avaliar comentários, sugestões e críticas. 
PA.14 
Finalizar o relatório. 
PA = Procedimento de análise 
Fonte: Elaboração própria 
 
4.4.4.1 Critério de classificação da atividade 
 
 Uma vez que as fontes de evidências são coletadas, é necessário definir um critério a 
priori, ou seja, antes de entrar em campo para classificar as fontes de evidências em evidências 
de fato ou para justificar o porquê daquele indício de evidência não ter sido considerado como 
uma evidência. Portanto, planejou-se a seguinte lógica: 
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Ilustração 6 - Lógica aplicada para a constatação da participação do controller na atividade 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
 A lógica recém-apresentada tem o objetivo de definir os critérios para considerar se a 
atividade é realizada pelo controller, bem como classificar o tipo de evidência. Além disso, 
conceituou-se que “positiva” é a adjetivação da evidência que confirma a atividade. Por sua 
vez, a palavra “negativa” é o entendimento de que a atividade não é realizada pelo controller. 
Em decorrência dessa lógica, há cinco tipos de classificação: (1) triangulação, (2) visão 
antagônica, (3) checagem negativa, (4) falta de mais de uma fonte de evidência e (5) falta de 
evidenciação. A primeira delas, (1) triangulação, representa a constatação positiva da atividade 
por, no mínimo, duas fontes de evidência. Utilizou-se tal critério em decorrência da posição de 
Given (2008, p. 892).  A autora explica que a triangulação nasceu de técnicas de pesquisa de 
solo e navegação que “[...] determinam um ponto único no espaço pela convergência de 
mensurações tomadas de dois outros pontos distintos.”    Já a (2) visão antagônica significa que 
por haver evidências negativas e positivas, a atividade foi considerada como não realizada pelo 
controller. Por sua vez, a (3) checagem negativa significa que ambas as evidências foram 
negativas, logo classificadas como não realizadas pelo controller. Com relação à (4) falta de 
mais de uma fonte de evidência, o termo se explica, ou seja, embora haja apenas uma fonte de 
evidência confirmando a participação do controller, como não se encontrou outra fonte de 
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evidência para corroborar a atividade, entendeu-se tal tarefa como não realizada pelo controller. 
Por fim, quando não se encontraram evidências, a classificação utilizada foi (5) falta de 
evidenciação. 
 
4.5 Desenvolvimento da pesquisa 
 
Esta seção tem o objetivo de demonstrar o que foi executado após o planejamento da 
pesquisa. 
 
4.5.1 Entrevistas 
 
Antes da realização das entrevistas, o procedimento de treinamento foi realizado com 
sucesso, ou seja, baixou-se do sítio de internet o software AG e os devidos testes foram 
executados com sucesso (atividades T.01 a T.03 do procedimento de treinamento). Foram 
realizadas sete entrevistas no total. A primeira delas ocorreu devido ao planejamento do pré-
teste e teve o objetivo de treinar o pesquisador na condução de entrevistas semiestruturadas. 
Em aproximadamente noventa e nove minutos, foi possível passar por todas as questões do 
roteiro. Dessa maneira, completaram-se as atividades planejadas (T.04 a T.07 do procedimento 
de treinamento). 
Com relação às entrevistas em campo, foram realizadas o total de seis, sendo que cinco 
delas ocorreram na sede da empresa na cidade de São Paulo e apenas uma das entrevistas foi 
realizada no centro de distribuição do grupo. A primeira entrevista foi realizada com a assistente 
de controladoria corporativa. A conversa com essa gestora durou em torno de sessenta e três 
minutos. No mesmo dia, em seguida, houve a entrevista com o diretor de controladoria 
corporativa, com duração de quarenta e dois minutos. 
O terceiro entrevistado foi o gerente de relação com investidor. O respondente opinou 
sobre a atuação da Controladoria de acordo com as questões do roteiro de entrevista. Tais 
questionamentos duraram quarenta e três minutos. Para compor a segunda entrevista que não 
faz parte do grupo da Controlaria, entrevistou-se a gerente de comunicação interna. Os 
questionamentos percorreram o total de quarenta e nove minutos. 
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O quinto entrevistado foi o CFO global do grupo. Em quarenta e três minutos, todo o 
roteiro de entrevistas foi repassado. Por fim, a última entrevista foi realizada em cinquenta e 
dois minutos com o controller de uma unidade de negócio. 
 Uma vez coletadas as fontes de evidências, os arquivos foram analisados e foram 
transcritas as partes que se faziam necessárias para responder à questão da pesquisa. Para 
preservar a identidade dos entrevistados, quatro profissionais da Controladoria foram 
denominados como pertencentes ao “grupo C”. São eles: (1) CFO corporativo, (2) diretor de 
controladoria corporativo, (3) assistente de controladoria corporativo e (4) controller de uma 
unidade de negócio. Com relação aos indivíduos que não faziam parte da Controladoria, 
segundo a empresa, o (a) gerente de relação com investidores e (b) gerente de comunicação 
foram catalogados como “grupo N”. Portanto, no capítulo seguinte, que trata sobre a análise e 
discussão dos resultados, os entrevistados foram agrupados em “grupo C”, que corresponde às 
entrevistas dos profissionais da Controladoria, e “grupo N”, que trata do grupo que não faz parte 
da Controladoria. 
 Com relação às citações da entrevista, toda vez que o nome da empresa foi citado, 
alterou-se a transcrição para “empresa FUTURO”. Em alguns casos, quando foram citados 
nomes de profissionais, estes também foram alterados para preservar sua identidade. 
 Com relação ao procedimento de coleta previamente planejado, entende-se que ele foi 
executado na sua plenitude e a tarefa PC.04, que significa “solicitar possíveis evidências 
(documentos, atas, e-mails, procedimentos, políticas, descrição de cargos, organograma etc)” 
será tratada na próxima seção. 
 
4.5.2 Outras fontes de evidência 
 
 Para ampliar as fontes de evidências analisadas, outros documentos foram coletados no 
website da empresa e alguns foram disponibilizados pela empresa. A lista dos documentos 
utilizados, além das entrevistas anteriormente citadas, encontram-se no quadro a seguir: 
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Quadro 20 - Outras fontes de evidência coletadas 
Nome da fonte de evidência Tipo 
Formulário de referência 
Registros em arquivos 
Folheto sobre missão, visão e valor 
Documentação 
Apresentação institucional (abr/16) 
Registros em arquivos 
Apresentação de resultados (dez/15) 
Registros em arquivos 
Visitas à sede da empresa 
Observação direta 
Visitas ao centro de distribuição 
Observação direta 
Planilhas de orçamento Registros em arquivos 
Declaração de missão, visão e valor 
Registros em arquivos 
Fonte: Elaboração própria 
 
4.5.3 Execução do procedimento de análise 
 
 A execução do procedimento de análise ocorreu conforme o planejado. Os 
procedimentos PA.01 à PA.14 foram executados com sucesso. Vale ressaltar que o resultado 
do trabalho foi criticado pelo orientador da pesquisa. 
 
4.6 Limitações, delimitações e sugestões para futuras pesquisas 
 
No que concerne à delimitação do executor das atividades sistematizadas, o foco da 
presente pesquisa não tratou de verificar se as tarefas que compõem as dimensões da ilustração 
são executadas por outras áreas ou funções da organização. Espera-se que as atividades que 
foram consideradas como não realizadas pelos controllers sejam executadas por alguma área 
para o bom funcionamento do sistema de gestão do desempenho. 
No que tange à delimitação das fontes que compuseram as atividades sistematizadas, 
limitaram-se às obras de Ferreira e Otley (2009), Borinelli (2006) e IMA (1998). 
No que se refere à delimitação geográfica dos controllers entrevistados, foram quatro 
os entrevistados do Estado de São Paulo, embora o grupo conte com vários controllers ao redor 
do mundo. 
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O número de entrevistados do grupo que não fazia parte da Controladoria se limitou a 
duas pessoas. 
Outra delimitação do presente trabalho estabeleceu-se no fato de não haver um modelo, 
mas uma sistematização de atividades baseada numa ilustração de apoio. 
Além disso, não foram analisados os aspectos culturais na presente pesquisa. 
O resultado da pesquisa se limita à organização analisada. Dito de outra forma, esse tipo 
de pesquisa não visa à generalização estatística dos resultados alcançados. 
No que se refere a estudos futuros, há muito espaço para que os pesquisadores 
contribuam para o conhecimento do sistema de gestão de desempenho e também para o 
entendimento da reponsabilidade do controller em suas organizações. Como exemplos de 
trabalhos futuros, se pode citar a aplicação de estudos em outras empresas e comparar o 
resultado da pesquisa proposta com as conclusões da presente pesquisa. Outra sugestão é 
pesquisar se o resultado do presente trabalho muda significativamente em função do tipo de 
estratégia adotada pelas empresas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
87 
 
 
 
5 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
  
 Este capítulo tem o objetivo de expor as atividades analisadas e classificá-las de acordo 
com os critérios estabelecidos na fase de planejamento da pesquisa. Este tema está dividido em 
onze seções que se referem a cada dimensão avaliada e mais uma seção que se dedica a 
responder a questão de pesquisa. 
 Para preservar a confidencialidade das informações, utilizou-se o termo “empresa 
FUTURO” para representar o nome do grupo analisado. Além disso, utilizou-se também nomes 
fictícios quando os entrevistados citaram profissionais que trabalharam na empresa. No que se 
refere a programas específicos, quando os respondentes os citaram, foram substituídos por 
“programa H”. 
 Com relação à estrutura, o primeiro parágrafo de cada seção trata de resumir o tema. Em 
seguida, de acordo com as atividades anteriormente catalogadas, demonstram-se os indícios de 
evidências, classificam-se as tarefas e qualificam-se as dimensões de análise. 
 
5.1 Missão e visão 
 
A empresa FUTURO reformulou recentemente a declaração de missão, visão e valores. 
Tal reformulação ficou restrita à parte gerencial do grupo e não foram encontradas evidências 
de outra forma de comunicação dessa declaração, além de sua formalização no website da 
empresa. Constatou-se, principalmente por meio de entrevistas, que o controller participou da 
reformulação da missão, visão e valores. 
De acordo com um dos respondentes do grupo C, o processo de construção da missão e 
visão da empresa já teve algumas etapas. Mais adiante, ele afirma: “[...] Creio que uma das mais 
consistentes foi o programa H há três anos, e que foi revisitada agora no ano passado no 
processo de construção da cultura Empresa FUTURO.” De acordo com um dos respondentes 
do grupo N, o Chief Executive Officer (CEO) do grupo contratou uma consultoria que fez várias 
entrevistas com os principais acionistas da empresa para entender o que era valor para eles, o 
que eles queriam para a empresa. Após isso, houve um evento com quinze diretores para definir 
a visão. Ainda segundo o entrevistado, houve várias discussões porque a visão e a missão 
estavam focadas em um dos negócios e o que saiu desse encontro foi levado para um workshop 
da liderança do grupo. Esse evento foi chamado de “Cultura” e reuniu em torno de cento e 
setenta (170) gerentes e diretores durante dois dias. 
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Apesar da tentativa de divulgar a missão, visão e valores para todo o grupo, vários 
respondentes afirmaram que esse processo necessita ser melhor difundido para toda a empresa. 
A seguir, contatam-se alguns relatos dos respondentes do grupo C: “[...] Ainda deixou muito 
soltos os aspectos de missão e visão e não necessariamente atingiu a todas as camadas da 
empresa [...]”; “[...] Agora [...] até que nível chega isso e de que forma [...] eu acho que ainda é 
restrito, não fica um negócio extremamente difundido [...]”; “[...] Quanto ao alinhamento do 
time com essa missão e essa visão [...], como é algo muito dinâmico e muito recente, eu acho 
que ainda tem muito trabalho para ser feito [...]”. 
O grupo N expressou a mesma percepção com relação à melhoria do processo: 
 
Em termos de como isso é passado para os seus gerentes e gestores [...] não 
existe uma forma estruturada [...] de forma recorrente eu não vejo nenhuma 
ação ou sistema para que isso se difunda [...] naturalmente você tem intranet 
onde está escrito, no site da empresa, está escrito, consta lá, mas consta, não é 
uma ferramenta de contínua educação dos funcionários nesse conceito. 
 
Outro respondente do grupo N expressou sua opinião sobre o desdobramento da missão 
e visão: “[...] A ideia era dar continuidade, mas começou a acontecer um monte de coisas [...] 
o negócio ficou meio que parado [...] teve um plano para divulgar e cascatear só que não foi 
feito.”  
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A1 significa: 
Participar ativamente das escolhas dos objetivos e propósitos da organização, bem como 
sua formalização por meio da declaração da missão e visão. 
Uma vez recordada a atividade A1, relata-se a visão de um respondente do grupo N: 
 
A área de controladoria, no meu entendimento, na minha visão, tem uma forte 
participação onde a empresa FUTURO quer chegar [...], então ela atua sim de 
forma estratégica, trazendo informações estratégicas para a diretoria da 
empresa tomar as decisões corretas, até mesmo influenciando com dados e 
fatos para que o direcionamento esteja o mais correto do ponto de vista 
contábil quanto estratégico possível. [...] Um grande direcionador da 
companhia é o processo orçamentário. Isso afeta a companhia como um todo 
e é tocado pela área de controladoria da holding em nível global. [...] A 
estratégia tributária, a saúde financeira [...] a controladoria também tem um 
poder de influência muito grande nas decisões que vão ser tomadas. 
 
Os respondentes do grupo C também constataram a participação do controller: 
 
Na própria confecção da cultura Empresa FUTURO, entre vinte participantes, 
quatro eram da área financeira [...]. Tinha vinte, 25 [...], uma participação de 
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quase 20% acho que é importante [...] e ali foram definidos como eu disse, 
estabelecidos em grupos e dadas todas as sugestões do que seria importante 
como rumo, como norte da cultura Empresa FUTURO [...] a controladoria é 
consultada em muitos aspectos em todas as operações [...] gostaria até que 
fosse mais porque às vezes algumas coisas que são feitas a Controladoria tem 
que ir atrás para viabilizar qual o melhor formato para que seja feita. 
 
Mais adiante, um dos respondentes do mesmo grupo afirmou: 
 
Sempre, pelo menos nos últimos três anos, a Controladoria foi envolvida nas 
decisões em maior ou menor escala, em outras ela foi comunicada [...]. Então 
não dá para dizer que em todas elas, 100% foi [...] mas via de regra e mais até 
que em outras empresas a Controladoria aqui tem uma participação bem ativa. 
 
Outro respondente do grupo C relata: 
 
Hoje a empresa FUTURO, o calcanhar de Aquiles é o financeiro, então 
naturalmente o financeiro tem um poder de influência grande na hora que as 
decisões acontecem [...]. Eu e meu time especificamente, a gente dá subsídios 
para isso [...]. Eu me vejo influenciando de uma maneira indireta, com os 
subsídios que eu passo. 
 
Em resumo, os (i) trechos de entrevistas e o (ii) folheto do evento “Cultura empresa 
FUTURO” que retrata a participação de representantes da Controladoria na elaboração da 
missão, visão e valores, evidenciam a participação do controller nessa tarefa. Portanto, ao se 
utilizar a técnica de triangulação é que se entende que a atividade A1 é executada pelos 
controllers da empresa analisada. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A2 significa: 
Participar das escolhas do processo de comunicação dos valores e propósitos 
organizacionais. 
Uma vez recordada a atividade A2, relata-se a visão de um dos respondentes do grupo 
N, que afirma que não constatou a participação do controller no processo de comunicação dos 
valores e propósitos organizacionais e vai mais além: “Eu acho que na sua essência não é papel 
da controladoria fazer isso.” Outro respondente do mesmo grupo comentou sobre esse processo: 
“Quem participou foi a área de comunicação e RH.” 
Um dos respondentes do grupo C vai em linha com o grupo N ao afirmar que a 
Comunicação não faz parte da área de Controladoria: “Isso fica hoje dentro da área de 
Comunicação e de Recursos Humanos. Já esteve dentro da área de Finanças, quando 
Comunicação esteve junto com Finanças e com RI, mas hoje está à parte.” Mais adiante, o 
mesmo respondente afirma que o principal meio de comunicação utilizado tem sido o website, 
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e complementa: “Um ponto só que eu acho que aí sim é um grande engajamento que aqui falta 
é um pouco mais uma plenária de comunicação com todos os gerentes, ter reuniões mais 
frequentes de comunicação com todos.” 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A2 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A3 corresponde a: 
Avaliar o impacto comportamental que o processo de definição e comunicação dos valores 
e propósitos organizacionais têm sobre os gestores de todos os níveis. 
Uma vez recordada a atividade A3, relata-se o comentário de um dos respondentes do 
grupo N sobre a avaliação da Controladoria no que tange ao impacto comportamental: “Eu acho 
que é uma área muito técnica, vai muito de quem é a pessoa que está na Controladoria [...].” 
Mais adiante, o respondente afirma que algumas pessoas da Controladoria avaliam o impacto 
comportamental de maneira informal: “Eles dão seus pitacos.” 
Um dos respondentes do grupo C é categórico ao afirmar que essa atividade não é 
executada dentro da Controladoria: 
 
A Controladoria não olha, a Controladoria faz um trabalho muito bom de 
comunicação e de integração entre todas as suas áreas. Houve um processo já 
dentro da área de recursos humanos de um facilitador que hoje não existe 
mais... Esse facilitador era exatamente para promover uma integração um 
pouco maior.” 
 
Em suma, apesar de um respondente do grupo N ter relatado que a avaliação 
comportamental pela área de Controladoria é realizada por algumas pessoas, um respondente 
da própria Controladoria afirmou que nenhum integrante da área faz avaliação de cunho 
comportamental. Isso somado ao fato de não terem sido encontrados outros documentos que 
comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa como visão antagônica, ou 
seja, a atividade A3 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Missão e visão, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
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Quadro 21 - Classificação das atividades da dimensão Missão e visão 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação 
Evidências da 
triangulação 
Atividade A1 SIM Triangulação 1 respondente do grupo 
N; 2 respondentes do 
grupo C; 
Folheto do evento 
“Cultura empresa 
FUTURO” 
Atividade A2 NÃO Checagem negativa Não aplicável 
Atividade A3 NÃO Visão antagônica Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou 33% (1/3), caracterizando que o controller 
está parcialmente envolvido na dimensão Missão e visão. 
 
5.2 Fatores-chave de sucesso 
 
Não foram encontradas evidências de que o grupo analisado faça a gestão do negócio 
por meio da definição e acompanhamento dos fatores-chave de sucesso. O processo de gestão 
organizacional está mais voltado para a definição e acompanhamento de metas que são 
divulgadas ao mercado. 
Ao abordar o assunto nas entrevistas, os respondentes citaram visões pessoais que não 
foram evidenciadas como sendo ações monitoradas pela empresa. Por exemplo, um dos 
respondentes do grupo C citou: 
 
A companhia vai perceber que ela precisa deixar de ser uma empresa de 
pessoas para ser uma empresa de processos, eu acho que ela tem muito espaço 
para otimização. [...] Rentabilidade com alguns processos que a gente tem hoje 
fica difícil [...]. Outro ponto-chave pra mim é [...] a gestão do pool de talentos, 
essas pessoas têm que ser reconhecidas na meritocracia. A questão de 
profissionalização das pessoas [...] pra mim, hoje, chave seriam os processos 
e a administração das pessoas. 
 
Outros, ao abordar o assunto, citaram o processo atual, como o exemplo de outro 
integrante do grupo C: “São colocadas métricas gerais, uma vez por ano, normalmente quatro 
grandes métricas que são divulgadas para o mercado e as pessoas têm que fazer um 
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cascateamento das suas metas individuais baseado nessas grandes métricas que o mercado 
conhece.” 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A4 significa: 
Trabalhar em conjunto com o time ou o responsável pelo sistema integrado de gestão do 
desempenho na avaliação do atual sistema de mensuração em função dos fatores-chave de 
sucesso da organização. 
Uma vez recordada a atividade A4, relembra-se que ao apresentar a questão da dimensão 
“Fatores-Chave de sucesso” a todos os respondentes, não foram encontradas evidências que 
remetessem à atividade citada. Portanto, de acordo com os critérios previamente estabelecidos, 
classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a atividade A4 não é executada pelos 
controllers da empresa FUTURO. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A5 significa: 
Participar ativamente da definição dos fatores-chave de sucesso do sistema de gestão do 
desempenho. 
Com relação aos fatores-chave de sucesso, um dos respondentes do grupo C afirmou: 
“A empresa não define isso, na minha visão, de forma clara. Ela não chegou nesse nível de 
sofisticação, de uma maneira geral.” Outro respondente do grupo C segue a mesma linha de 
raciocínio e declarou: 
 
Para mim, os fatores críticos de sucesso estão muito vinculados com as ações 
de análises estratégicas do setor, do modelo de negócio, da condição 
competitiva, um pouco vinculado a todo modelo competitivo do negócio. Essa 
análise estratégica do negócio e da qual é o modelo para tentar melhorar a 
performance da organização, essa conversa eu não sinto que nós tenhamos 
assiduamente. Eu não sinto que isso seja uma conversa do dia a dia aqui. Eu 
acho que isso deveria ser uma área do planejamento financeiro onde nós 
deveríamos contribuir, mas como não acontece no dia a dia da organização, 
portanto não estamos muito envolvidos. 
 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A5 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A6 significa: 
Participar das escolhas do processo de comunicação dos fatores-chave de sucesso. 
Uma vez recordada a atividade A6, relata-se o comentário de um dos respondentes do 
grupo N: “A comunicação dos fatores na Empresa FUTURO é fraca no meu entendimento e eu 
não consigo me recordar de um exemplo muito forte da Controladoria participando.” Seguindo 
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a mesma linha de raciocínio, um integrante do grupo C comentou sobre a participação da 
controladoria com relação à comunicação: “Interna [comunicação] hoje: nada! No passado, 
influenciávamos muito mais em todo esse processo.” Outro integrante do grupo C comentou 
sobre esse processo: “A comunicação na Empresa FUTURO é ruim.” 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A6 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A7 significa: 
Monitorar o cumprimento das ações relacionadas aos fatores-chave de sucesso do sistema 
de gestão do desempenho. 
No que se refere à coleta de dados da atividade A7, relembra-se que ao apresentar a 
questão da dimensão “Fatores-Chave de sucesso” a todos os respondentes, não foram 
encontradas evidências que remetessem à atividade citada. Portanto, de acordo com os critérios 
previamente estabelecidos, classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a 
atividade A7 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Fatores-chave de sucesso, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 22 - Classificação das atividades da dimensão Fatores-chave de sucesso 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação 
Evidências da 
triangulação: 
Atividade A4 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A5 NÃO Checagem negativa Não aplicável 
Atividade A6 NÃO Checagem negativa Não aplicável 
Atividade A7 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em zero (0/4), caracterizando que o 
controller não está envolvido na dimensão Fatores-chave de sucesso. 
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5.3 Estrutura organizacional 
 
A estrutura organizacional do grupo analisado tanto mudou nos últimos anos para 
atender a estratégia como também serviu de base para traçar a estratégia. Em ambos os casos, 
não houve indícios da participação do controller nesse processo. 
A empresa FUTURO passou por dois momentos distintos com relação a sua estrutura 
organizacional, de acordo com um dos respondentes do grupo N: 
 
Primeiro a estrutura definiu a estratégia e acho que mais recentemente a 
estratégia ajudou a definir a nova estrutura. [...] Eu acho que essa mudança 
veio com a mudança do Joel [ex-CEO da empresa FUTURO; nome fictício] 
que começou a trazer uma nova estratégia. Então a estrutura se adequou. 
 
De maneira similar, um respondente do grupo C afirma: “Em algum momento, houve 
uma estratégia feita por alguém para definir a estrutura operacional da empresa e a partir do 
momento que ela foi constituída, essa estrutura operacional é que define a estratégia.” 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A8 significa: Em 
conjunto com as outras funções e áreas organizacionais, avaliar a compatibilidade entre 
a estrutura organizacional vigente e os fatores-chave de sucesso. 
Uma vez recordada a atividade A8, relembra-se que ao apresentar a questão da dimensão 
“Estrutura organizacional” a todos os respondentes, não foram encontradas evidências que 
remetessem à atividade citada. Portanto, de acordo com os critérios previamente estabelecidos, 
classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a atividade A8 não é executada pelos 
controllers da empresa FUTURO.  
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A9 significa: Em 
conjunto com as outras funções e áreas organizacionais, avaliar a compatibilidade entre 
a estrutura organizacional vigente e a estratégia. 
Uma vez recordada a atividade A9, relata-se o comentário de um dos respondentes do 
grupo N que entende que a Controladoria não avalia tal compatibilidade na empresa como um 
todo: “Acho que da companhia como um todo não [avalia a compatibilidade], acho que de áreas 
mais próximas da holding sim, áreas financeiras, mas da companhia como um todo não. Mais 
uma vez, pela questão do papel dela como controller de uma holding.” 
Um dos respondentes do grupo C relata que essa atividade não fica no escopo de sua 
área: 
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Eu acho que deveria ficar [a atividade de avaliar a compatibilidade entre a 
estrutura organizacional vigente e a estratégia]. Só que aí a gente fala de um 
mundo ideal que aqui ainda não existe. Existem indicadores que poderiam 
muito bem serem medições da Controladoria que ainda não são feitos aqui 
[...], inclusive de desempenho de diversos cargos de direção, por exemplo, que 
isso acaba não sendo feito tanto pela Controladoria. 
 
Outro respondente do grupo C entende que tal avaliação é função do CFO:  
  
Temos foco em fazer uma estrutura um pouco mais interligada entre 
unidades, entre as distintas BUs do grupo. [...] Eu acho claro nas diferentes 
fases da empresa FUTURO como essa estrutura organizacional foi migrando 
para tentar atender a distintas etapas, momentos e as estratégias de cada uma 
dessas fases. [...] Então, para mim é bem claro que a estrutura está sempre a 
serviço dessa estratégia global. [...] Eu entendo que essa função é do CFO e 
é ele mesmo que faz. 
 
Em suma, apesar de um respondente do grupo C ter relatado que avaliar a 
compatibilidade entre a estrutura organizacional vigente e a estratégia era função do CFO, um 
respondente da própria Controladoria afirmou que a tarefa não era realizada, embora entendesse 
que deveria fazer parte do escopo de atividades da Controladoria. Isso somado ao fato de não 
terem sido encontrados outros documentos que comprovassem a participação do controller, 
classifica-se essa tarefa como visão antagônica, ou seja, a atividade A9 não é executada pelos 
controllers da empresa FUTURO. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Estrutura organizacional, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 23 - Classificação das atividades da dimensão Estrutura organizacional 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação 
Evidências da 
triangulação 
Atividade A8 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A9 NÃO Visão antagônica Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em zero (0/2), caracterizando que o 
controller não está envolvido na dimensão Estrutura organizacional. 
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5.4 Estratégias e planos 
 
A Empresa FUTURO possui seu processo de estratégias e planos baseado no orçamento 
e classificado como top-down. Como boa parte da estratégia está sustentada na performance 
financeira, os controllers têm um papel fundamental nesse grupo empresarial, tendo forte 
atuação nessa dimensão, mesmo não havendo um processo formal interno de comunicação. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A10, segundo IMA 
(1998), Entender os objetivos e estratégias da organização, foi evidenciada por um 
respondente do grupo N ao compartilhar sua percepção de que os integrantes da Controladoria 
entendiam a estratégia da organização e também depreende-se essa conclusão a partir da 
realização do evento Cultura empresa FUTURO no qual os gerentes e diretores, incluindo os 
integrantes da Controladoria, estavam presentes para discutir a estratégia da empresa. 
Em resumo, o (i) trecho de entrevista e o (ii) evento “Cultura empresa FUTURO” que 
retrata a participação de representantes da Controladoria na discussão da estratégia da empresa, 
evidenciam a participação do controller nessa tarefa. Portanto, ao se utilizar a técnica de 
triangulação é que se entende que a atividade A10 é executada pelos controllers da empresa 
analisada. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A11 significa: 
Participar ativamente da escolha das ações necessárias para o atingimento dos objetivos 
da organização. 
Uma vez recordada a atividade A11, relata-se a citação de um dos respondentes do grupo 
N: “Toda a parte de reestruturação de dívida da companhia recai muito sobre as análises e apoio 
da controladoria, então isso é uma parte essencial para a estratégia de geração de caixa da 
companhia.” Seguindo a mesma linha de raciocínio, um integrante do grupo C comenta sobre 
seu apoio a outras áreas: “Nós não somos responsáveis por implantar essas ações [...] mas 
sugestão, avaliação de impactos, o que seria mais prioritário, o que teria maior impacto, sem 
dúvida [nós fazemos].” 
Em resumo, os (i) trechos de entrevistas recém-expostos mais a (ii) apresentação 
institucional (abr/16), que cita a gestão de dívida da empresa como um dos objetivos da 
organização, evidenciam a participação do controller nessa tarefa. Portanto, ao se utilizar a 
técnica de triangulação é que se entende que a atividade A11 é executada pelos controllers 
da empresa analisada. 
Com relação à constatação das atividades do controller, a atividade A12 significa: 
“Participar das escolhas do processo de comunicação das estratégias e planos.” 
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Uma vez recordada a atividade A12, relata-se a citação de um dos respondentes do grupo 
N: “Não existe desdobramento da diretriz e a devida comunicação uma vez que ele não existe.” 
Um representante do grupo C, de maneira similar, declarou: “Não tem um processo formal, a 
empresa não vai lá e fala assim: essa aqui são as metas via e-mail, não, não tem isso. [...] O 
nível que está mais próximo acaba envolvido, quem não está acaba sendo influenciado pela 
gestão [...].” 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A12 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
Com relação à atividade A13: Participar ativamente da definição da abordagem do 
processo de gestão estratégica (top-down ou bottom-up), não se constataram evidências do 
controller influenciando na abordagem do processo de gestão estratégica. Como exemplo, dois 
respondentes do grupo C confirmaram que o processo é top-down, entretanto, não citaram 
argumentações ou proposições para comprovar a sua influência nessa definição. 
Uma vez recordada a atividade A13, não foram encontrados indícios de evidências da 
execução dessa atividade pela empresa FUTURO. Portanto, de acordo com os critérios 
previamente estabelecidos, classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a 
atividade A13 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO.  
No que tange à atividade A14, Determinar, em conjunto com a alta administração 
e com as demais funções e unidades organizacionais, as premissas e diretrizes 
orçamentárias, à luz dos planos estratégico, tático e operacional (BORINELLI, 2006), um 
dos respondentes do grupo C descreveu o primeiro passo do processo orçamentário: “Acontece 
como em qualquer empresa [...] estabelece seus prazos, suas premissas, os negócios têm que 
trazer seus números para o ano seguinte, existe depois uma discussão mais estratégica daquele 
resultado que foi enviado [...].” Com relação às premissas, o respondente afirma: 
 
As econômicas, financeiras, nós aqui da holding [fazemos] e eles as premissas 
de mercado, preço [...] se estará x, y, z, se a demanda vai estar com que cara 
em termos de preço de mercado, enfim é um trabalho na unidade de negócio 
mas que quem está fazendo essencialmente é o controller [...], é o controller 
que está lá buscando com as áreas, comercial e de originação, as informações. 
Chegando para cá, o comitê aqui, o Board, vai aprovar ou não, vai desafiar, 
vai pedir novos números, é um processo relativamente normal. A gente peca 
na formalização. Uma vez aprovado, você não sabe [...] tem três, quatro 
versões, você não sabe qual é que foi a última, mas ele é um processo que 
acontece de forma regular, todo ano. 
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Em resumo, o (i) trecho de entrevista recém-exposto mais a (ii) planilha elaborada pela 
Controladoria que constam as premissas orçamentárias, evidenciam a participação do controller 
nessa tarefa. Portanto, ao se utilizar a técnica de triangulação é que se entende que a atividade 
A14 é executada pelos controllers da empresa analisada. 
Com relação à atividade A15: Coordenar, assessorar e consolidar os processos de 
elaboração dos planos empresariais, orçamentos e previsões (BORINELLI, 2006), um dos 
respondentes do grupo N atestou as seguintes atividades executadas pela controladoria: “A 
Controladoria especificamente da Empresa FUTURO na holding até então [...] ela é envolvida, 
toda a parte de controle orçamentário, divulgação do orçamento, coordenação do orçamento é 
ela [...].” 
Um dos respondentes do grupo C citou de forma ampla o orçamento como uma das 
atividades dos controllers: “Apoio à confecção de relatórios tanto de resultado como os demais, 
formulário de referência, apoio à parte de material da área financeira e de relação com os 
investidores, apoio ao conselho de administração e conselho fiscal, orçamento [...].” 
Em resumo, os (i) trechos de entrevistas recém-expostos mais as (ii) planilhas de 
orçamento evidenciam a participação do controller nessa tarefa. Portanto, ao se utilizar a 
técnica de triangulação é que se entende que a atividade A15 é executada pelos controllers 
da empresa analisada. 
No que tange à atividade A16, Avaliar os orçamentos das unidades, bem como o 
orçamento consolidado, a fim de verificar se atendem as definições dos planos estratégico, 
tático e operacional (BORINELLI, 2006), um dos respondentes do grupo C cita a pressão 
exercida para que o orçamento reflita os planos traçados: 
 
Normalmente, a unidade de negócio vai mandar as grandes metas, vai ter o 
desejo corporativo que é muito acima e vai se chegar... não é o meio-termo 
[...] esse aqui é o mínimo necessário independente do que você está me 
oferecendo, esse aqui que é o mínimo necessário para a empresa continuar no 
processo de reestruturação que ela tem hoje. 
 
Em resumo, o (i) trecho de entrevista recém-exposto mais as (ii) planilhas de orçamento 
elaboradas pela Controladoria evidenciam a participação do controller nessa tarefa. Portanto, 
ao se utilizar a técnica de triangulação é que se entende que a atividade A16 é executada pelos 
controllers da empresa analisada. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Estratégias e planos, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
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Quadro 24 - Classificação das atividades da dimensão estratégias e planos 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação Evidências da triangulação 
Atividade A10 SIM Triangulação 1 respondente grupo N; 
Evento cultura empresa FUTURO 
Atividade A11 SIM Triangulação 1 respondente grupo N; 
1 respondente grupo C; apresentação 
institucional (abr/16) 
Atividade A12 NÃO Checagem negativa Não aplicável 
Atividade A13 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A14 SIM Triangulação 1 respondente do grupo C; planilhas de 
premissas orçamentárias 
Atividade A15 SIM Triangulação 1 respondente grupo N; 
1 respondente do grupo C; planilhas de 
orçamento 
Atividade A16 SIM Triangulação 1 respondente grupo C; planilhas de 
orçamento 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 71% (5/7), caracterizando que o 
controller está fortemente envolvido na dimensão de estratégias e planos. 
 
5.5 Medidas-chave de desempenho 
 
A empresa FUTURO, por ter uma estratégia primordialmente baseada no financeiro, 
acaba refletindo isso para o desenvolvimento de suas medidas-chave de desempenho. Em linhas 
gerais, foca em indicadores financeiros decorrentes da receita, Earnings Before Interest, Taxes, 
Depreciation and Amortization (EBITDA), Capital Expenditure (CAPEX) e geração de caixa. 
Não foram evidenciadas ações dos controllers com relação ao processo de comunicação e 
análise comportamental desses indicadores, bem como a relação do desenho desses indicadores 
e sistemas. 
Com relação à atividade A17, Participar do processo de escolha dos indicadores, 
bem como avaliar suas automatizações por meio de sistemas (IMA, 1998), identificaram-se 
alguns relatos. 
Uma vez recordada a atividade A17, um dos integrantes do grupo C discorreu sobre a 
gestão dos indicadores: 
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Nós definimos [...] alguns pilares que são acompanhados no dia a dia. [...] 
Otimização dos ativos, o nível de ocupação das unidades [...] um monte de 
indicadores que vão nessa linha [...], operacionais. Em outra linha, nós temos 
capital de giro [...], nós temos prazos, metas tanto na ponta de a receber, de 
giro, de dias de ciclo de caixa, como a pagar. Temos também objetivos 
pontuais, do tipo de negócio que nós fazemos para compra [...], prazos, etc. 
Nós temos um foco muito grande em indicadores de desempenho de capital 
de giro. [...] O ciclo de caixa é um outro foco que nós acompanhamos 
semanalmente, na verdade, está disponível diariamente nessa ferramenta que 
nós temos, que nós acompanhamos com um foco muito relevante e um pouco 
em linha com essa estratégia de geração de caixa positiva [...]. Além disso, 
tem a parte mais de rentabilidade do negócio. [...] Nós temos aí um primeiro 
nível que é a margem de contribuição [...], os principais drivers, hoje está 
muito focado nos canais que nós atendemos, mercado interno, mercado 
externo, nós temos algumas metas e acompanhamos isso de forma diária [...] 
que mercado queremos atender, que canais queremos atender, pois são 
distintas a rentabilidade de cada um. [...] Custo [..] é um número que está 
presente diariamente e que nós acompanhamos nas reuniões semanais [...]. 
Nós temos um outro acompanhamento na base de custo fixo, [...] numa visão 
de orçamento matricial [...], está muito vinculado também com metas 
específicas de headcount [...], horas-extras [...] os principais são os 
indicadores de mão de obra. [...] O nosso foco é um pouco bem nesse macro 
financeiro.” 
 
Outro respondente do grupo C comenta que o processo de escolha dos indicadores se 
inicia pela definição de quatro ou cinco grandes metas: 
 
Normalmente, você pega esses quatro grandes itens que são colocados [...] 
geração de caixa, investimento, margem de rentabilidade (margem EBITDA) 
e o quanto que vai ter de crescimento de faturamento. [...] Cada grande vice-
presidência vai sentar com o Chief Executive Officer (CEO) e definir desses 
itens como ela vai influenciar no dia a dia pra se chegar nesses quatro grandes 
objetivos. Com base nisso, a gente vai discutir quatro ou cinco grandes metas 
individuais para cada uma das pessoas, no nosso caso, muito vinculadas à área 
financeira, obviamente, muito em linha com o que está acontecendo com cada 
unidade de negócio. [...] Definidas essas metas individuais, você vai 
cascateando até o nível gerencial. 
 
Um dos integrantes do grupo N constatou a mesma visão dos respondentes do grupo C: 
“Os KPIs da principal estratégia da companhia são na minha visão compostos por um pequeno 
conjunto de indicadores financeiros que é receita, EBITDA, CAPEX, geração de caixa. [...] 
Esse é um conjunto financeiro [...] definido ao longo do processo estratégico/orçamentário 
[...].” 
Em resumo, as evidências se concentram nos (i) trechos de entrevistas recém-expostos 
mais a (ii) apresentação institucional (abr/16) e (iii) a apresentação de resultados 2015. Vale 
ressaltar que nas evidências (ii) e (iii) constam as quatro grandes métricas citadas em trechos 
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de entrevista. Portanto, ao se utilizar a técnica de triangulação é que se entende que a atividade 
A17 é executada pelos controllers da empresa analisada. 
Com relação à atividade A18, Apoiar no planejamento do desenho e implementação 
do sistema de indicadores-chave de desempenho (IMA, 1998), relembra-se que ao apresentar 
a questão da dimensão “Medidas-chave de desempenho” a todos os respondentes, não foram 
encontradas evidências que remetessem à atividade citada. Portanto, de acordo com os critérios 
previamente estabelecidos, classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a 
atividade A18 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO.  
Com relação à atividade A19, Analisar o potencial impacto comportamental dos 
indicadores de desempenho (IMA, 1998), um dos respondentes do grupo N afirmou que esse 
tipo de análise não faz parte das atividades de Controladoria: “[...] Comportamental, não. 
Também acho que não é papel da Controladoria fazer isso. Chama-se recursos humanos [...] 
comportamental é recursos humanos.” De maneira similar, um dos respondentes do grupo C 
afirmou que não faz esse tipo de análise. Entretanto, um respondente do grupo C relatou: “[...] 
Na unidade de negócio, tem sido feito em muito maior escala e dentro da diretoria executiva 
também.” 
Em suma, apesar de um respondente do grupo C ter relatado que tal análise era realizada 
na unidade de negócio e na diretoria executiva, um respondente da própria Controladoria e 
outro entrevistado que não pertencia à Controladoria afirmaram que a área não faz esse tipo de 
análise. Isso somado ao fato de não terem sido encontrados outros documentos que 
comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa como visão antagônica, ou 
seja, a atividade A19 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO. 
Com relação à atividade A20, Participar ativamente do processo de escolha da 
comunicação das medidas-chave de desempenho, um dos respondentes do grupo N entende 
que a Controladoria não realiza e não deve executar tal tarefa: “Essa não é uma responsabilidade 
da Controladoria, ficar comunicando para a companhia essas metas definidas. É um papel do 
RI para o mercado e a comunicação interna para a companhia.” Mais adiante, o mesmo 
respondente comenta: “Qualquer indicador que leve [...] a estratégia da companhia, que precisa 
permear a companhia como um todo, é ação da comunicação interna com recursos humanos, 
na minha visão, não é um papel da Controladoria fazer isso, ela estaria se sobrepondo ao papel 
de recursos humanos.” 
De maneira similar, um dos respondentes do grupo C relata: “Nós não fazemos tanta 
comunicação de resultados ou de acompanhamento internamente.” Outro integrante do grupo 
C comenta sobre o alcance da comunicação: “Eu acho que ele fica num nível muito alto, acho 
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que não chega até a base. Acho que a base não tem muita noção do quanto eles fazem e realizam, 
entregam. Eu acho que a comunicação é ruim nesse sentido. Até acho que impacta em 
engajamento.” 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A20 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Medidas-chave de desempenho, bem como 
suas classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir 
e conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 25 - Classificação das atividades da dimensão Medidas-chave de desempenho 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação Evidências da triangulação 
Atividade A17 SIM Triangulação 1 respondente grupo N; 
2 integrantes do grupo C; apresentação 
institucional abr/16; apresentação resultados 
dez/15 
Atividade A18 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A19 NÃO Visão antagônica Não aplicável 
Atividade A20 NÃO Checagem 
negativa 
Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 25% (1/4), caracterizando que o 
controller está parcialmente envolvido na dimensão de medidas-chave de desempenho. 
 
5.6 Definição de metas 
 
O processo de definição de metas da Empresa FUTURO é baseado no orçamento. De 
maneira geral, as unidades de negócio enviam os seus orçamentos e a Controladoria corporativa 
avalia se os números enviados estão compatíveis com o processo de reestruturação atual. 
Com relação à atividade A21: Participar ativamente do processo de definição das 
metas de cada medida-chave de desempenho, um dos respondentes do grupo N comentou 
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sobre a definição de faixas da meta: “Essa definição de faixas foi feita junto com os principais 
executivos, é o caso do CFO sendo o representante da Controladoria.” 
Um dos integrantes do grupo C descreve a sua participação: “A meta é assumida com 
base no orçamento da empresa e esse é um processo de construção que vem como bottom-up. 
[...] Existe uma participação muito forte da área financeira em cima da elaboração desse 
processo.” Outro respondente do grupo C comenta sua influência no processo: 
 
Sempre extremamente agressivo, sempre extremamente desafiador [...], 
normalmente a unidade de negócio vai mandar as grandes metas, vai ter o 
desejo corporativo que é muito acima e vai se chegar... não é o meio termo [...] 
esse aqui é o mínimo necessário independente do que você está me oferecendo, 
esse aqui que é o mínimo necessário para a empresa continuar no processo de 
reestruturação que ela tem hoje. 
 
Em resumo, as evidências se concentram nos (i) trechos de entrevistas recém-expostos 
mais as (ii) planilhas de orçamento elaboradas pela Controladoria e (iii) a apresentação de 
resultados 2015. Vale ressaltar que na evidências (ii) se encontram as simulações das versões 
de orçamento durante as discussões com as unidades de negócio. Por sua vez, na evidência (iii) 
consta a definição das faixas de cada grande meta que foi divulgada ao mercado. Portanto, ao 
se utilizar a técnica de triangulação é que se entende que a atividade A21 é executada pelos 
controllers da empresa analisada. 
Com relação à atividade A22: Avaliar o nível de dificuldade e factibilidade da meta 
de cada medida-chave de desempenho, um dos respondentes do grupo C comenta sobre sua 
avaliação nesse processo: 
 
Avaliamos [o nível de dificuldade e factibilidade da meta], mas também é 
falado muito claramente: esse aqui é o mínimo, não adianta ficar discutindo 
muito, temos que chegar aqui, mas logicamente tem um certo nível de 
equilíbrio para poder chegar, sempre olhando as metas mais agressivas. 
 
Um dos integrantes do grupo N relatou seu testemunho sobre a participação da área da 
Controladoria nessa atividade: “Isso [avaliar o nível de dificuldade e factibilidade da meta] a 
área de planejamento sempre faz.” Corroborando esse relato, um dos respondentes do grupo C 
citou: “Essa [avaliação do nível de dificuldade e factibilidade da meta] é uma das discussões 
que a gente tem quando faz orçamento.” 
Em resumo, as evidências se concentram nos (i) trechos de entrevistas recém-expostos 
e (ii) planilhas de orçamento em que se encontram as simulações das versões durante as 
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discussões com as unidades de negócio. Portanto, ao se utilizar a técnica de triangulação é que 
se entende que a atividade A22 é executada pelos controllers da empresa analisada. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Definição de metas, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 26 - Classificação das atividades da dimensão Definição de metas 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação Evidências da triangulação 
Atividade A21 SIM Triangulação 1 respondente do grupo N; 2 integrantes do grupo 
C; planilhas de orçamento; apresentação de 
resultado 2015 
Atividade A22 SIM Triangulação 1 respondente do grupo N; 2 integrantes do grupo 
C; planilhas de orçamento 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 100% (2/2), caracterizando que o 
controller está fortemente envolvido na dimensão Definição de metas. 
 
5.7 Avaliação do desempenho 
 
A contribuição dos controllers nessa dimensão se resume em torno da mensuração do 
resultado e seu acompanhamento com relação ao que foi estabelecido. Como a avaliação de 
desempenho se concentra nas metas financeiras que compõem o orçamento, o processo é bem 
objetivo. 
Com relação à atividade A23, Mensurar o desempenho (BORINELLI, 2006, p. 172), 
um dos respondentes do grupo C comentou: 
 
Em termos de avaliação de desempenho da companhia, a grande forma de se 
fazer é através do acompanhamento orçamentário. Você tem lá as metas, você 
vai acompanhando trimestralmente, tanto em termos de unidade de negócio 
como no consolidado do grupo, essas são as metas e essa é a ferramenta de 
gestão. 
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Um dos respondentes do grupo N comentou sobre o assunto: “A avaliação de 
desempenho é no nível organizacional com base no resultado do ano, observando se atingiu ou 
quanto atingiu da meta estabelecida para o ano [...]. Basicamente isso. Basicamente, você fecha 
o seu Profit and Loss (P&L) da companhia, olha o guidance e vê o seu nível de atingimento.” 
Em resumo, as evidências se concentram nos (i) trechos de entrevistas recém-expostos 
e (ii) planilhas de orçamento elaboradas pela Controladoria, já que a mensuração do 
desempenho se faz por meio do orçamento. Portanto, ao se utilizar a técnica de triangulação é 
que se entende que a atividade A23 é executada pelos controllers da empresa analisada. 
Com relação à atividade A24: Participar do processo de avaliação do desempenho 
fornecendo opiniões que possam auxiliar a entidade na correta avaliação de desempenhos 
(BORINELLI, 2006, p. 172), um dos respondentes do grupo C exemplificou sua participação: 
 
Aquilo que é base meta financeira ou que é bem fácil de mensurar, bem 
objetivo. Quando entra alguma atividade que entra mais o campo subjetivo aí 
vai muito do... de novo, quanto de impacto você causa na companhia, então aí 
acho que entra aquele pedacinho que sempre tem que é o discricionário, cada 
gestor tem para fazer [...] entram outros aspectos quando você quer falar de 
retenção de pessoas [...] outras naturezas acabam entrando. 
 
Além do trecho de entrevista recém-exposto, não foram encontrados outros documentos 
que comprovassem a participação do controller. Portanto, de acordo com os critérios 
previamente estabelecidos, classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a 
atividade A24 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO.  
No que tange à atividade A25, Auxiliar na definição de métodos e processos para a 
medição do desempenho (BORINELLI, 2006, p. 136), um dos respondentes do grupo C 
afirmou que sua influência nessa tarefa se resume ao subsídio da informação: “Subsidiando a 
informação, não dizendo se esse era o melhor processo [...] não exerci nenhum impacto nisso.” 
Além do trecho de entrevista recém-exposto, não foram encontrados outros documentos 
que comprovassem a participação do controller. Portanto, de acordo com os critérios 
previamente estabelecidos, classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a 
atividade A25 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO.  
Com relação à atividade A26: Auxiliar na definição do responsável pelo 
desempenho, seja ele um indivíduo, grupo ou a própria organização, um dos respondentes 
do grupo C exemplificou que não participa de tal tarefa: 
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Eu acho que deve variar de grupos para grupos. Eu imagino que o RH faça 
uma avaliação desse tipo, né? Porque, por exemplo, quanto mais alto o seu 
nível, mais poder de você conseguir fazer resultado, então aquela pessoa que 
está mais na base, que é mais da execução, não tem a mesma capacidade de 
influência, talvez ela tenha que ser mais protegida com uma métrica individual 
e não com uma métrica do grupo. Eu imagino que essa análise aconteça no 
nível do RH e com o gestor. 
 
Outro integrante do grupo C também confirma que não participa dessa tarefa: “Cem por 
cento top-down, não tenho nenhuma influência [...] decisão do conselho [...] não tenho nenhuma 
influência.” 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A26 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Avalição de desempenho, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 27 - Classificação das atividades da dimensão Avaliação do desempenho 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação Evidências da triangulação 
Atividade A23 SIM Triangulação 1 respondente grupo N; 
1 integrante do grupo C; planilhas de 
orçamento 
Atividade A24 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A25 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A26 NÃO Checagem negativa Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 25% (1/4), caracterizando que o 
controller está parcialmente envolvido na dimensão Avaliação de desempenho. 
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5.8 Sistemas de recompensa 
 
O sistema de recompensa da empresa FUTURO se baseia em aspectos financeiros e não 
há formalização de penalidades pelo não atingimento. Os gestores têm autonomia para alterar 
apenas a recompensa entre os indivíduos de seu grupo. Não foram encontrados indícios da 
participação do controller nessa dimensão. 
Com relação à caracterização do sistema de recompensa, um dos respondentes do grupo 
N relata: “A companhia tem um programa de Participação nos Lucros e Resultados (PLR) e 
stock option [...] de acordo com o níveis, o desempenho individual e corporativo tem pesos 
diferentes. [...] Não existe nenhuma outra documentação dando maior suporte ao 
desdobramento desse plano.” Um dos respondentes do grupo C informou que são os indicadores 
financeiros da companhia e não a performance individual da pessoa que constituem a maior 
parte da composição do peso da recompensa. 
No que tange a penalidades, um dos entrevistados do grupo C relatou que não tem nada 
formal. Entretanto, a pessoa pode ser mandada embora se não tiver cumprido com o mínimo 
necessário. Outro respondente do mesmo grupo entende que “penalidade é você eventualmente 
não receber seu variável”. 
Com relação à atividade A27, Participar da avaliação do sistema de recompensas 
(financeiras e não financeiras), bem como as penalidades, um dos respondentes do grupo N 
entende que não é papel do controller executar tal tarefa ao afirmar que “eu acho que não cabe 
à Controladoria definir isso [...] tem que ser a área de recursos humanos”. Um dos entrevistados 
do grupo C relatou que não tem influência: “Tem uma pré-definição pela liderança sênior de 
cada uma das áreas, quando chega para você [...], já chega meio definido o valor das pessoas.” 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A27 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
No que tange à atividade A28, Auxiliar na definição do beneficiário, indivíduo ou 
grupo do sistema de recompensas, um dos entrevistados do grupo C relatou: “Se você quiser, 
pode mexer nas pessoas do seu time, alocar um para mais, um para menos de acordo com o 
desempenho individual.” Outro respondente do mesmo grupo afirmou que tem autonomia na 
definição do beneficiário do seu grupo: “Dentro de um pool que ficaria para o meu time eu 
consigo alocar [...].” Veja-se que a definição do beneficiário relatada pelos controllers não vai 
além de suas áreas. Dito de outra forma, não caracteriza o beneficiário do sistema de 
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recompensa como um todo. Portanto, de acordo com os critérios previamente estabelecidos, 
classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a atividade A28 não é executada 
pelos controllers da empresa FUTURO. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Definição de metas, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 28: Classificação das atividades da dimensão Sistemas de recompensa 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação 
Evidências da 
triangulação 
Atividade A27 NÃO Checagem negativa Não aplicável 
Atividade A28 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 0% (0/2), caracterizando que o 
controller não está envolvido na dimensão Sistemas de recompensa. 
 
5.9 Fluxo de informação, sistemas e redes 
 
De acordo com as entrevistas coletadas, o fluxo de informações, sistemas e redes da 
empresa FUTURO se baseia no processo orçamentário. Trata-se de uma prática bem 
consolidada apesar de não haver sistemas estruturados. O fluxo é totalmente concentrado na 
parte financeira e no aprendizado de circuito único, ou seja, voltado para atingir os eventos 
planejados. Ao se constatar desvios, ações são recomendadas e volta-se a analisar o resultado 
financeiro. 
No que tange à atividade A29 catalogada por Borinelli (2006, p. 165), Gerar 
informações que contemplem eventos planejados e realizados, a fim de verificar o grau de 
aderência entre os planos e o real, um dos entrevistados do grupo C relatou: 
 
O grande item é o acompanhamento. [...] Não diria que seja só um 
acompanhamento orçamentário, mas todo um processo de acompanhamento 
de performance dos negócios. [...] O foco mesmo é em base trimestral, a base 
mensal é feita mas o foco mesmo é o trimestral, em que você avalia a 
performance do negócio e vai direcionando a análise estratégica do que será 
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feito e como será feito [...] durante esse período trimestral, você vai fazendo 
toda uma avaliação de forecast daquele trimestre do ano para saber se você 
está indo na linha certa ou não. 
 
Um dos respondentes do grupo N relatou o mesmo entendimento do entrevistado do 
grupo C: 
 
A Controladoria tem a prática recorrente do forecast com as unidades de 
negócio para entender quão longe ou quão perto está de suas metas. [...] Essa 
prática é bem consolidada, sem sistemas estruturados, mas já é uma cultura 
bem estabelecida que tem essa troca e a Controladoria ajuda a entender o que 
precisa ser feito para aproximar o máximo possível da meta caso esteja 
ocorrendo algum desvio, ou caso esteja ocorrendo o que de fato está 
acontecendo para que todos fiquem sabendo. 
 
Em resumo, as evidências se concentram nos (i) trechos de entrevistas recém-expostos 
e (ii) planilhas de orçamento elaboradas pela Controladoria em que se encontram as revisões 
trimestrais da empresa. Portanto, ao se utilizar a técnica de triangulação é que se entende que a 
atividade A29 é executada pelos controllers da empresa analisada. 
No que se refere à atividade A30 catalogada por Borinelli (2006, p. 168), Em conjunto 
com as outras funções e áreas organizacionais, identificar as possíveis e necessárias 
medidas corretivas a serem adotadas, um dos entrevistados do grupo C relatou que tal análise 
é realizada em conjunto com o financeiro e a área de negócio. Outro respondente do mesmo 
grupo afirmou que quando existe algum tipo de input, trabalha-se com a Controladoria dos 
negócios. Mais adiante, o respondente afirma: “Na verdade, vai como se fosse uma 
recomendação, escala, através do CEO vai para a área de negócio, para o CEO dos negócios, 
naturalmente eu vou ver no resultado financeiro dela se isso se materializou ou não.” 
Um dos respondentes do grupo N entende que a análise da Controladoria sobre os 
desvios se concentraram no aspecto financeiro: “Um exemplo: se foi uma questão comercial, o 
desvio da meta, não chegou no faturamento por algum problema comercial, a Controladoria 
não tem capacidade e não é da competência dela ter ação sobre isso.” 
Em suma, apesar de dois respondentes do grupo C terem relatado que a implementação 
das medidas corretivas era recomendada para a área de negócio e um respondente do grupo N 
ter afirmado que a identificação das medidas corretivas se concentrava nos aspectos financeiros, 
não se pode entender apenas por trechos de entrevistas que a atividade é executada. Portanto, 
como não foram encontrados outros documentos que comprovassem a participação do 
controller, classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a atividade A30 não é 
executada pelos controllers da empresa FUTURO. 
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No que tange à atividade A31 catalogada por Borinelli (2006, p. 168), Avaliar o 
impacto das medidas corretivas propostas, relembra-se  que ao apresentar a questão da 
dimensão “Fluxo de informação, sistemas e redes” a todos os respondentes, não foram 
encontradas evidências que remetessem à atividade citada. Portanto, classifica-se essa tarefa 
como falta de evidência, ou seja, a atividade A31 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
No que se refere à atividade A32 catalogada por Borinelli (2006, p. 168), Monitorar a 
implementação das medidas corretivas, um dos entrevistados do grupo C relatou que essa 
tarefa não era executada: “Volta no pós-fato, mas de novo sem uma avaliação pontual de alguma 
iniciativa, não no meu nível aqui, talvez na origem exista uma avaliação pontual.” Seguindo a 
mesma linha de raciocínio, outro respondente do grupo disse: “Simplesmente, agora foi tomada 
essa decisão, esperamos que comece a ir nessa direção, não se sabe exatamente qual trouxe o 
retorno ou não.” 
De acordo com os trechos de entrevistas expostos e por não terem sido encontrados 
outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa 
como checagem negativa, ou seja, a atividade A32 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
No que tange à atividade A33, Avaliar a estratégia em curso em conjunto com os 
demais gestores, a ponto de propor, baseado na experiência adquirida, sua alteração ou 
recriação, relembra-se que ao apresentar a questão da dimensão “Fluxo de informação, 
sistemas e redes” a todos os respondentes, não foram encontradas evidências que remetessem 
à atividade citada. Portanto, classifica-se essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a 
atividade A33 não é executada pelos controllers da empresa FUTURO. 
No que se refere à atividade A34, Desenvolver, implementar e gerir os sistemas de 
gestão do desempenho, no que tange às informações financeiras e não financeiras, um dos 
respondentes do grupo C relatou sua participação nesse processo: 
 
Até acabo fazendo mas não de forma formal, você acaba se envolvendo em 
como foi executada uma determinada reavaliação do orçamento ou até uma 
reavaliação de processo, uma reavaliação de metas, mas não é algo formal que 
faz parte do escopo natural do trabalho. 
 
Um dos respondentes do grupo N teve um entendimento diferente de seu colega do 
grupo C: 
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Eu acho que a Controladoria tem que se limitar ao financeiro. Não financeiro, 
seja lá qual for, uma vez que a gente não tem, deve ser uma área como recursos 
humanos ou uma área de desenvolvimento organizacional ou similar [...] a 
gestão do desempenho visando ao controle para remuneração, benefícios e 
tudo mais, ela transcende à Controladoria. A Controladoria é uma parte que 
auxilia esse grande, mas no final do dia, na minha visão, é uma missão da área 
de pessoas. 
 
Em suma, apesar de um respondente do grupo C ter relatado que participa da atividade, 
um entrevistado do grupo N não evidenciou a participação da Controladoria nessa atividade e 
ainda salientou que a Controladoria se limitava ao financeiro. Isso somado ao fato de não terem 
sido encontrados outros documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-
se essa tarefa como visão antagônica, ou seja, a atividade A34 não é executada pelos 
controllers da empresa FUTURO. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Fluxo de informação, sistemas e redes, 
bem como suas classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no 
quadro a seguir e conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 29 - Classificação das atividades da dimensão Fluxo de informação, sistemas e redes 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação 
Evidências da 
triangulação 
Atividade A29 SIM Triangulação 1 respondente do grupo 
C; 1 respondente do 
grupo N; planilhas de 
orçamento 
Atividade A30 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A31 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A32 NÃO Checagem negativa Não aplicável 
Atividade A33 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A34 NÃO Visão antagônica Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 17% (1/6), caracterizando que o 
controller está parcialmente envolvido na dimensão Fluxo de informação, sistemas e redes. 
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5.10 Alteração no sistema 
 
Não foram encontradas evidências da participação do controller nessa dimensão. 
No que tange à atividade A35, em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, revisar periodicamente o sistema de gestão do desempenho, um dos 
respondentes do grupo C comentou que realiza essa revisão: 
 
No primeiro momento, foram feitas de maneira reativa mas, no segundo 
momento, começou a se criar uma cultura de pelo menos grandes itens de 
desempenho. Ainda não é uma cultura de meritocracia full de busca de 
desempenho gigantesco, mas sim algo que foi criado um pilar que vai buscar 
essa formatação do futuro. 
 
De maneira diferente à constatação recém-exposta, um dos profissionais do grupo C 
comentou que esse tipo de revisão não faz parte de sua área. Outro respondente, agora do grupo 
N, cita apenas a responsabilidade financeira da Controladoria na revisão do número: “Se houver 
alguma mudança estratégica que impacte esse conjunto de indicadores financeiros, a 
Controladoria é o órgão natural para avaliar o impacto e daí traçar um novo número.” 
Em suma, apesar de um respondente do grupo C ter relatado que participa da atividade, 
um entrevistado do grupo N citou apenas a participação da Controladoria nos indicadores 
financeiros. Além disso, um profissional do grupo C comentou que esse tipo de revisão não faz 
parte das atribuições de sua área. Isso somado ao fato de não terem sido encontrados outros 
documentos que comprovassem a participação do controller, classifica-se essa tarefa como 
visão antagônica, ou seja, a atividade A35 não é executada pelos controllers da empresa 
FUTURO. 
No que se refere à atividade A36, Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar o impacto que mudanças (internas ou externas) têm no sistema 
de gestão do desempenho, relembra-se que ao apresentar a questão da dimensão “Alteração 
no sistema” a todos os respondentes, não foram encontradas evidências que remetessem à 
atividade citada. Portanto, de acordo com os critérios previamente estabelecidos, classifica-se 
essa tarefa como falta de evidência, ou seja, a atividade A36 não é executada pelos controllers 
da empresa FUTURO.  
Uma vez expostas as atividades da dimensão Alteração no sistema, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
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Quadro 30 - Classificação das atividades da dimensão Alteração no sistema 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação 
Evidências da 
triangulação 
Atividade A35 NÃO Visão antagônica Não aplicável 
Atividade A36 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 0% (0/2), caracterizando que o 
controller não está envolvido na dimensão alteração no sistema. 
 
5.11 Força e coerência 
 
O processo de gestão do desempenho gira em torno do orçamento. Os controllers da 
empresa FUTURO garantem a eficácia de tal sistema de maneira compartilhada, apesar da 
avaliação de cada componente do sistema de gestão do desempenho não ser feita de maneira 
formal. 
No que se refere à atividade A37, Em conjunto com as outras funções e áreas 
organizacionais, avaliar se cada componente do sistema de gestão do desempenho 
funciona bem em conjunto para garantir a realização dos objetivos pretendidos, embora 
não tenham sido encontradas evidências da formalização de tal atividade, a seguir encontram-
se as avaliações dos respondentes sobre os componentes do sistema de gestão. 
Um dos respondentes avaliou o sistema: “As coisas aqui estão soltas [...] a gente definiu, 
missão, visão, valores, mas está solto. Não faz conexão ainda com a estratégia da empresa, [...] 
eu não consigo ver essa conexão.” Outro entrevistado avaliou que há falhas na execução do 
sistema: “Eles são concatenados no nível macro. [...] De novo é a questão da execução. Quando 
vai para a execução, acho que falha um pouco.” Outro profissional avaliou que o sistema precisa 
de ajustes: “Está no caminho certo no seu propósito, mas ele precisa de ajustes em alguns 
momentos de ter regras mais claras para evitar a necessidade de uma decisão discricionária de 
última hora.” 
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Outro entrevistado comenta sobre a estruturação do sistema: “A primeira etapa de como 
chegar nessas metas, não vejo um processo muito estruturado.” Por sua vez, outro entrevistado 
questionou a própria existência do sistema: 
 
Nosso sistema de gestão de desempenho é inexistente. Nós temos números e 
temos que atingir esses números, o acompanhamento é com base no forecast 
e nos resultados mensais e trimestrais e isso deve se desdobrar por sua vez 
entre as unidades do negócio. Mas não existe um sistema formal, estabelecido, 
coeso para fazer a gestão de ponta a ponta. [...] Você tem ações acessórias que 
são os acompanhamentos de resultado, as reuniões dos CEOs juntos [...] onde 
buscam criar essa atividade coesa, mas não existe uma formalidade que 
permeia a organização como um todo [...] de forma restrita. Sim, é feito, ela 
acontece em pontos específicos da cadeia mas você não pode garantir que 
aconteça do funcionário na ponta até o presidente global. Você não tem 
sistemas que permeiam a organização, você tem atividades que funcionam 
como pontos de controle para analisar se aquela estratégia financeira definida 
está sendo alcançada. [...] não existe um padrão onde tem um desdobramento 
claro, objetivo por área, que seja por funcionário, por região, sistematizado 
para atingir a meta financeira global de forma que a soma das partes bata. A 
gente não está estruturado para isso. 
 
O último entrevistado entende que a empresa está evoluindo: 
 
É uma empresa em construção. Ela está buscando através dos últimos anos ser 
mais consistente e, sendo mais consistente, criar uma base que diga: ok, pode-
se acreditar que vá se chegar [...] a empresa fala, a empresa faz, a empresa 
entrega [...] esse é um pouco do que está [...] todo esse processo que foi feito 
de determinação estratégica, determinação dos grandes pontos de visão e 
missão, determinação dos grandes pilares de desempenho, ele tem uma 
questão de tentar buscar um alinhamento para buscar essa coerência e essa 
consistência. Nos últimos anos temos conseguido? Sim, mas é um processo 
evolutivo. 
 
Vale ressaltar que, apesar da exposição dos trechos de entrevistas que constatam o 
indício de evidência da execução da atividade, não foram encontrados outros documentos que 
comprovassem a participação do controller em tal atividade. Portanto, classifica-se essa tarefa 
como falta de evidência, ou seja, a atividade A37 não é executada pelos controllers da 
empresa FUTURO. 
No que tange à atividade A38, Garantir a eficácia do sistema de gestão do 
desempenho, um dos respondentes do grupo C relata sua atuação: “Ela [a Controladoria] tem 
o papel de exercer um nível de pressão necessário para que isso se torne uma corrente com elos 
fortes, mas não é a única responsável por isso.” Por sua vez, um entrevistado do grupo N 
comentou sobre o papel da Controladoria: “Ela pode capitanear isso [...] mas não deve ser 
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sozinha. Ela tem que capitanear, os demais tem de auxiliar, mas ela tem o poder e o 
conhecimento para conseguir liderar esse processo.” Mais adiante, o respondente comenta sobre 
a forma que tal atividade se configura no ambiente organizacional: “Dentro do formato que nós 
temos [...] é o forecast, é o budget que são ferramentas básicas e essenciais para esse conjunto 
de metas, hoje que são estritamente financeiras.” Noutro cenário, o respondente entende que a 
responsabilidade de tal atividade seria compartilhada: “Se fossem metas mais amplas, a 
Controladoria não seria a única responsável porque ia passar da parte financeira. Quando passa 
dessa parte financeira, você tem que ter uma área de recursos humanos envolvida. 
Em resumo, as evidências se concentram nos (i) trechos de entrevistas recém-expostos 
e (ii) planilhas de orçamento elaboradas pela Controladoria, já que é a principal ferramenta que 
a empresa utiliza hoje. Portanto, ao se utilizar a técnica de triangulação é que se entende que a 
atividade A38 é executada pelos controllers da empresa analisada. 
Uma vez expostas as atividades da dimensão Força e coerência, bem como suas 
classificações de acordo com os critérios planejados, resume-se a seção no quadro a seguir e 
conclui-se sobre a participação do controller: 
 
Quadro 31 - Classificação das atividades da dimensão Força e coerência 
Atividades 
Constatou-se 
positivamente? 
Classificação Evidências da triangulação 
Atividade A37 NÃO Falta de evidência Não aplicável 
Atividade A38 SIM Triangulação 1 respondente do grupo N; 1 
respondente do grupo C; planilhas de 
orçamento 
Fonte: Elaboração própria 
 
O índice de constatação de atividades (= Total de atividades evidenciadas 
positivamente/Total de atividades listadas) resultou em 50% (1/2), caracterizando que o 
controller está parcialmente envolvido na dimensão Força e coerência. 
5.12 Resumo da análise das tarefas 
  
Uma vez analisadas todas as atividades, resume-se, no quadro a seguir, suas 
classificações para melhor visualização da contribuição do controller na empresa como um 
todo. A classificação R foi utilizada para representar as atividades trianguladas e, por 
conseguinte, foram entendidas como realizadas pelos controllers da empresa FUTURO. Por 
116 
 
 
 
sua vez, a letra N foi selecionada para representar as atividades que foram classificadas como 
checagem negativa e, portanto, não são realizadas pelos controllers. Por fim, as atividades que 
não foram trianguladas foram classificadas como NT. Em outras palavras, elas representam 
as classificações de visão antagônica e falta de evidência. Vale relembrar que, no presente 
trabalho, elas também foram classificadas como não realizadas pelos controllers. 
 
Quadro 32 - Classificação das atividades de business partner na empresa analisada 
Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Classificação 
Missão e 
visão 
A01 
Participar ativamente das escolhas dos 
objetivos e propósitos da organização, 
bem como sua formalização por meio 
da declaração da missão e visão. 
 
 (BORINELLI, 
2006, p. 152) 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009, 
p. 267) 
R 
A02 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação dos valores e propósitos 
organizacionais 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
N 
A03 
Avaliar o impacto comportamental 
que o processo de definição e 
comunicação dos valores e propósitos 
organizacionais tem sobre os gestores 
de todos os níveis. 
  
 (BORINELLI, 
2006) 
 (FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
NT 
Fatores- 
chave de 
sucesso 
A4 
Trabalhar em conjunto com o time ou 
o responsável pelo sistema integrado 
de gestão do desempenho na 
avaliação do atual sistema de 
mensuração em função dos fatores-
chave de sucesso da organização. 
 
 (IMA 1998, p. 
4) 
NT 
A5 
Participar ativamente da definição 
dos fatores-chave de sucesso do 
sistema de gestão do desempenho. 
  
(IMA 1998, p. 
5); 
(BORINELLI, 
2006) 
N 
A6 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação dos fatores-chave de 
sucesso do sistema de gestão do 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
N 
A7 
Monitorar o cumprimento das ações 
relacionadas aos fatores-chave de 
sucesso do sistema de gestão do 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
NT 
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Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Classificação 
Estrutura 
organizacion
al 
A8 
Em conjunto com as outras funções e 
áreas organizacionais, avaliar a 
compatibilidade entre a estrutura 
organizacional vigente e os fatores-
chave de sucesso. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 
2009) 
NT 
A9 
Em conjunto com as outras funções e 
áreas organizacionais, avaliar a 
compatibilidade entre a estrutura 
organizacional vigente e a estratégia. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 
2009) 
NT 
Estratégias e 
planos 
A10 
Entender os objetivos e estratégias da 
organização. 
(IMA, 1998, p. 
5) 
  
R 
A11 
Participar ativamente da escolha das 
ações necessárias para o atingimento 
dos objetivos da organização. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 
2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
R 
A12 
Participar das escolhas do processo de 
comunicação das estratégias e planos. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 
2009); 
 
N 
A13 
Participar ativamente da definição da 
abordagem do processo de gestão 
estratégica (top-down ou bottom-up). 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 
2009); 
 
NT 
A14 
Determinar, em conjunto com a alta 
administração e com as demais 
funções e unidades organizacionais, as 
premissas e diretrizes orçamentárias, à 
luz dos planos estratégico, tático e 
operacional. 
 (BORINELLI
, 2006, p. 156) 
 
R 
A15 
Coordenar, assessorar e consolidar os 
processos de elaboração dos planos 
empresariais, orçamentos e previsões. 
(BORINELLI, 
2006, p. 136) 
  
R 
A16 
Avaliar os orçamentos das unidades, 
bem como o orçamento consolidado, a 
fim de verificar se atendem às 
definições dos planos estratégico, 
tático e operacional. 
(BORINELLI, 
2006, p. 157) 
  
R 
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Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Classificação 
Medidas-
chave de 
desempenho 
A17 
Participar do processo de escolha dos 
indicadores, bem como avaliar suas 
automatizações por meio de sistemas. 
  
(IMA, 1998, p. 
5); 
(BORINELLI, 
2006) 
R 
A18 
Apoiar no planejamento do desenho e 
implementação do sistema de 
indicadores-chave de desempenho. 
  
(IMA, 1998, p. 
5) 
NT 
A19 
Analisar o potencial impacto 
comportamental dos indicadores de 
desempenho. 
(IMA, 1998, 
p. 5) 
  
NT 
A20 
Participar do processo de escolha da 
comunicação das medidas-chave de 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
 
N 
Definição de 
metas 
A21 
Participar ativamente do processo de 
definição das metas de cada medida-
chave de desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
R 
A22 
Avaliar o nível de dificuldade e 
factibilidade da meta de cada medida-
chave de desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
R 
Avaliação 
do 
desempenho 
A23 Mensurar o desempenho. 
(BORINELLI 
2006, p. 172) 
  
R 
A24 
Participar do processo de avaliação do 
desempenho fornecendo opiniões que 
possam auxiliar a entidade na correta 
avaliação de desempenhos. 
(BORINELLI 
2006, p. 172) 
  
NT 
A25 
Auxiliar na definição de métodos e 
processos para a medição do 
desempenho. 
(BORINELLI 
2006, p. 136) 
  
NT 
A26 
Auxiliar na definição do responsável 
pelo desempenho, seja ele um 
indivíduo, grupo ou a própria 
organização. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
N 
Sistema de 
recompensas 
A27 
Participar da avaliação do sistema de 
recompensas (financeiras e não 
financeiras), bem como as penalidades. 
  
(IMA, 1998); 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
N 
A28 
Auxiliar na definição do beneficiário, 
indivíduo ou grupo do sistema de 
recompensas. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
NT 
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Dimensões Código Atividades Fonte 
Adaptado ou 
deduzido com 
base em: 
Classificação 
Fluxo de 
informação, 
sistemas e 
redes 
A29 
Gerar informações que contemplem 
eventos planejados e realizados, a 
fim de verificar o grau de aderência 
entre os planos e o real. 
BORINELLI 
2006, p. 165) 
 
R 
A30 
Em conjunto com as outras funções 
e áreas organizacionais, identificar 
as possíveis e necessárias medidas 
corretivas a serem adotadas. 
(BORINELL
I 2006, p. 
168) 
  
NT 
A31 
Avaliar o impacto das medidas 
corretivas propostas. 
(BORINELL
I 2006, p. 
168) 
  
NT 
A32 
Monitorar a implementação das 
medidas corretivas. 
(BORINELL
I 2006, p. 
168) 
  
N 
A33 
Avaliar a estratégia em curso em 
conjunto com os demais gestores, a 
ponto de propor, baseado na 
experiência adquirida, sua alteração 
ou recriação. 
 
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
 
NT 
A34 
Desenvolver, implementar e gerir os 
sistemas de gestão do desempenho, 
no que tange às informações 
financeiras e não financeiras. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
NT 
                                                                                                                             
Alteração 
no sistema 
A35 
Em conjunto com as outras funções e 
áreas organizacionais, revisar 
periodicamente o sistema de gestão do 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
NT 
A36 
Em conjunto com as outras funções e 
áreas organizacionais, avaliar o 
impacto que mudanças (internas ou 
externas) têm no sistema de gestão do 
desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
NT 
Força e 
coerência 
A37 
Em conjunto com as outras funções e 
áreas organizacionais, avaliar se cada 
componente do sistema de gestão do 
desempenho funciona bem em 
conjunto para garantir a realização dos 
objetivos pretendidos. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009) 
NT 
A38 
Garantir a eficácia do sistema de 
gestão do desempenho. 
  
(FERREIRA E 
OTLEY, 2009); 
(BORINELLI, 
2006) 
R 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Borinelli (2006); Ferreira e Otley (2009); IMA (1998) 
 
Dentre as trinta e oito (38) atividades catalogadas, doze (12) foram trianguladas e, por 
conseguinte, comprovadas como realizadas pelos controllers. Do restante, vinte e seis (26) 
atividades, oito (8) foram classificadas como checagem negativa e dezoito (18) tarefas foram 
classificadas como NT, ou seja, não triangulada. Ressalta-se a informação de que vinte e seis 
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(26) atividades foram classificadas como não realizadas pelos controllers. Aqui não cabem 
análises percentuais das atividades realizadas versus total de atividades. Isso se deve ao fato de 
a quantidade de atividades de cada dimensão ser diferente. Por exemplo, a dimensão Sistemas 
de recompensa conta com duas (2) atividades, ao passo que a dimensão Estratégias e planos 
conta com sete (7) tarefas. O que vale notar é que, independentemente das dimensões de análise, 
há cinco (5) atividades que remetem à contribuição do controller com a comunicação. Chama 
a atenção o fato de não terem sido encontradas evidências da participação dos controllers nesse 
ponto. Daí o surge um questionamento: será mesmo que o controller não deve ter ao menos 
uma pequena participação na comunicação dos itens que se referem ao sistema de gestão do 
desempenho? Ou, de maneira similar, atividades compartilhadas de comunicação de itens do 
sistema de gestão do desempenho não deveriam ser tarefas de um business partner? Não se tem 
resposta para essa questão no que se refere aos propósitos do presente trabalho. Entretanto, vale 
o registro de não terem sido evidenciadas contribuições dos controller em atividades 
relacionadas à comunicação. 
Uma vez resumidas e analisadas as tarefas, o item a seguir se refere a discussões dos 
resultados por dimensão. 
 
5.13 Resumo da análise das dimensões 
 
Após a classificação das tarefas e suas respectivas dimensões de análise, de acordo com 
os critérios previamente estabelecidos, configurou-se a seguinte ilustração para apoiar as 
análises: 
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Ilustração 7 - Contribuição do controller como business partner 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
O sistema de gestão do desempenho da empresa FUTURO é baseado no orçamento. 
Além disso, nos últimos anos iniciou-se um processo de aquisição de empresas e também de 
desinvestimentos. Em função disso, a estratégia da empresa depende bastante dos profissionais 
que fazem a gestão financeira do grupo. Dessa maneira, antes de iniciar a análise das dimensões, 
vale relembrar que a estratégia da empresa se sustenta na parte financeira e que o sistema de 
gestão de desempenho é baseado no orçamento. 
No que tange à análise das dimensões classificadas como de forte envolvimento, 
constatou-se a participação de 100% do controller na definição de metas. Uma vez que as 
grandes metas são financeiras e baseadas no orçamento, o controller participa ativamente de tal 
definição. A meta é avaliada e verificada para que esteja coerente com o orçamento que foi 
traçado. Com relação à dimensão Estratégias e planos, o controller atua fortemente nessa 
dimensão, já que seu processo de estratégias e planos é baseado no orçamento. Como boa parte 
da estratégia está sustentada na performance financeira, os controllers têm um papel 
fundamental nesse grupo empresarial. Apesar de sua forte atuação, não houve constatação de 
um processo formal interno de comunicação. O índice de constatação dessa dimensão foi 71%. 
No que se refere à análise das dimensões classificadas como de envolvimento parcial, 
na dimensão Força e coerência, os controllers da empresa FUTURO garantem a eficácia de tal 
sistema, já que se baseia principalmente no financeiro. Eles também avaliam os componentes 
do sistema de gestão do desempenho de maneira informal. O índice de constatação dessa 
dimensão foi 50%. No que tange à análise da dimensão Missão e visão, os controllers 
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participaram da reformulação da declaração de missão, visão e valores. Entretanto, não foram 
encontradas evidências da participação do controller no processo de definição da comunicação 
dessa declaração. O índice de constatação dessa dimensão foi 33%. Com relação à dimensão 
Medidas-chave de desempenho, os controllers focam a gestão em indicadores financeiros 
decorrentes da receita, EBITDA, CAPEX e geração de caixa. Não foram evidenciadas ações 
dos controllers com relação ao processo de comunicação e análise comportamental desses 
indicadores, bem como a relação do desenho desses indicadores e sistemas. Isso explica o baixo 
índice de constatação de 25%. No que tange à análise da dimensão Avaliação do desempenho, 
a contribuição dos controllers se resume em torno da mensuração do resultado e seu 
acompanhamento com relação ao que foi estabelecido. Não foram encontradas evidências da 
contribuição do controller sobre a definição de métodos de processos e nem na definição do 
responsável pelo desempenho. Isso explica o baixo índice de constatação de 25%. Com relação 
à dimensão Fluxo de informações, sistemas e redes, constatou-se que se baseia no processo 
orçamentário. Trata-se de uma prática bem consolidada apesar de não haver sistemas 
estruturados. O fluxo é totalmente concentrado na parte financeira e no aprendizado de circuito 
único, ou seja, voltado para atingir os eventos planejados. Não foram encontradas evidências 
sobre discussões de medidas corretivas e nem o seu monitoramento. Da mesma maneira, não 
foram evidenciados exemplos da participação do controller questionando a estratégia ou 
propondo alterações. Tal atitude seria um exemplo do aprendizado de circuito duplo. Isso 
explica o baixo índice de constatação de 17%. 
Por fim, não foram encontradas evidências da participação do controller nas seguintes 
dimensões: (i) Fatores-chave de sucesso, (ii) Estrutura organizacional, (iii) Sistemas de 
recompensa e (iv) Alteração no sistema. 
Com relação à dimensão (i) Fatores-chave de sucesso, não foram encontradas 
evidências de que o grupo analisado faça a gestão do negócio por meio da definição e 
acompanhamento de tais fatores. O processo de gestão organizacional está mais voltado para a 
definição e acompanhamento de metas que são divulgadas ao mercado. 
No que tange à análise da dimensão (ii) Estrutura organizacional, não se constatou a 
participação do controller. Um dos respondentes chegou a comentar que a Controladoria 
deveria ter atuação na análise da estrutura organizacional versus estratégia, mas o próprio 
respondente do grupo C afirmou: “Só que aí a gente fala de um mundo ideal que aqui ainda não 
existe.” 
Com relação à dimensão (iii) Sistemas de recompensa, não foram encontradas 
evidências da participação do controller. Ressalta-se que um dos respondentes do grupo N 
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comentou que tal participação não se refere às atribuições da Controladoria e sim à área de 
recursos humanos. 
Por fim, no que tange à análise da (iv) Alteração no sistema, não foram encontradas 
evidências da participação do controller. Ressalta-se que alguns respondentes entenderam que 
tal participação faz parte do papel da Controladoria somente no que se refere aos aspectos 
financeiros. 
Uma vez obtida a resposta ao questionamento da presente pesquisa, elaborou-se, para 
efeito visual, a ilustração da participação do controller como business partner na empresa 
analisada e relembrou-se a ilustração sugerida no presente trabalho para efeitos comparativos, 
a seguir: 
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Ilustração 8 - Participação do controller como business partner na empresa analisada 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Ilustração 9 - Participação do controller como business partner 
 
Fonte: Elaboração própria 
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Ao comparar a ilustração completa da participação do business partner com a ilustração 
criada para representar a empresa analisada, ressaltam-se as observações a seguir. 
Na ilustração da empresa analisada, apenas a “missão e visão” e a análise do ambiente 
externo suportam a dimensão “estratégias e planos”. Ao comparar com a ilustração completa, 
para formulação das estratégias e planos, dever-se-ia ter o suporte ou a análise das dimensões 
“fatores-chave de sucesso”, “sistemas de recompensa” e “estrutura organizacional”. Além 
disso, não há o suporte da dimensão “alteração no sistema” na ilustração da empresa analisada. 
Observa-se também que a ênfase da dimensão “fluxo de informação, sistemas e redes” 
se refere apenas ao aprendizado de circuito único e ao fluxo de informação focada no financeiro. 
Em comparação com a ilustração completa, a presente ilustração não contempla informações 
não financeiras e nem o aprendizado de circuito duplo em conjunto com os padrões de 
comportamento. A ausência destes dois últimos, aprendizado de circuito duplo e padrões de 
comportamento, dificultam o questionamento da estratégia traçada, bem como a proposição de 
novas estratégias baseadas no aprendizado organizacional. Dito de outra forma, a ilustração da 
empresa analisada foca no monitoramento do cumprimento da estratégia traçada. 
Uma vez exibidas as ilustrações criadas, resume-se, a seguir, as tarefas trianguladas da 
empresa analisada: 
 
Quadro 33 - Atividades de business partner realizadas pelos controllers da empresa analisada 
Dimensões e 
(referências) 
Código Atividades 
Missão e visão (01) A1 
Participar ativamente das escolhas dos objetivos e propósitos da 
organização, bem como sua formalização por meio da declaração 
da missão e visão. 
Estratégias e planos         
(03) 
A10 Entender os objetivos e estratégias da organização. 
A11 
Participar ativamente da escolha das ações necessárias para o 
atingimento dos objetivos da organização. 
A14 
Determinar, em conjunto com a alta administração e com as demais 
funções e unidades organizacionais, as premissas e diretrizes 
orçamentárias, à luz dos planos estratégico, tático e operacional. 
A15 
Coordenar, assessorar e consolidar os processos de elaboração dos 
planos empresariais, orçamentos e previsões. 
A16 
Avaliar os orçamentos das unidades, bem como o orçamento 
consolidado, a fim de verificar se atendem as definições dos planos 
estratégico, tático e operacional. 
Medidas-chave de 
desempenho (07) 
A17 
Participar do processo de escolha dos indicadores, bem como 
avaliar suas automatizações por meio de sistemas. 
                                                                                                                                                Continua 
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Dimensões e 
(referências) 
Código Atividades 
Definição de metas 
(08) 
A21 
Participar ativamente do processo de definição das metas de cada 
medida-chave de desempenho. 
A22 
Avaliar o nível de dificuldade e factibilidade da meta de cada 
medida-chave de desempenho. 
Avaliação do 
desempenho (09) 
A23 Mensurar o desempenho. 
Fluxo de 
informação, 
sistemas e redes         
(10) 
A29 
Gerar informações que contemplem eventos planejados e 
realizados, a fim de verificar o grau de aderência entre os planos e 
o real. 
Força e coerência   
(11) 
A38 Garantir a eficácia do sistema de gestão do desempenho. 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Borinelli (2006); Ferreira e Otley (2009); IMA (1998) 
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6 CONCLUSÃO 
 
Nos últimos anos, o papel do controller tem mudado consideravelmente, assim como 
sua importância nas organizações. Tal mudança é representada, em parte, pelo termo business 
partner que, além da realização de atividades tradicionais de Contabilidade, contempla a 
contribuição para o desempenho organizacional e a participação no processo de gestão 
estratégica. Entretanto, pouco se sabe sobre as atividades que caracterizam a atuação do 
controller como business partner. Há pesquisas que focam na análise da diferença entre o 
business partner e o bean counter (MALMI, SEPPALA e RANTANEN, 2001; Souza, 2016) e 
outros trabalhos que avaliam o nível de business partnering da Controladoria da empresa junto 
a seus clientes internos (ARENALES, 2016). Portanto, a problemática fundamental desta 
pesquisa repousou na necessidade de um entendimento mais aprofundado sobre a extensão de 
atuação do controller como business partner, que foi representada pela seguinte pergunta: Em 
qual extensão o controller atua como business partner em suas organizações? No intuito de 
responder a questão de pesquisa e com o objetivo de sistematizar as atividades do controller 
como business partner e sua respectiva ilustração de apoio, revisitou-se a literatura sobre 
estratégia organizacional, gestão estratégica e o papel do controller no processo de gestão, já 
que são os principais aspectos que contemplam o termo business partnering. Além disso, como 
a sistematização de atividades foi realizada sob a ótica do sistema de gestão do desempenho, 
também se revisitou a literatura sobre sistemas de gestão do desempenho. 
No que se refere à estratégia, citaram-se os tipos de estratégia. Na visão de Mintzberg 
(1987), são elas: plano, truque, perspectiva, proposição e padrão de comportamento. Este último 
tipo foi inserido na ilustração e, ainda segundo o autor, a estratégia é consistência no 
comportamento, seja ela intencional ou não. Além das definições do tipo de estratégia, o autor 
também a diferencia entre deliberada e emergente no que tange a sua concepção. O autor 
entende que a estratégia deliberada é aquela cuja intenção existia anteriormente e a estratégia 
emergente é aquela na qual os padrões de comportamento se desenvolveram na falta das 
intenções ou apesar delas. Ambas as concepções foram contempladas na ilustração da 
participação do controller como business partner. No que tange ao processo de formulação 
estratégica, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), há dez escolas de 
pensamento estratégico: design, planejamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva, 
aprendizado, poder, cultural, ambiental e configuração. Nixon e Burns (2012) analisam a escola 
cognitiva, aprendizado, poder, cultural e ambiental como principalmente descritivas, as escolas 
de design, planejamento e posicionamento abordam um lado mais prescritivo e as escolas 
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empreendedora e configuração são tanto prescritivas como descritivas. Tanto o lado prescrito 
como o descritivo da formulação estratégica foram contemplados na ilustração. Entretanto, a 
maior parte das atividades sistematizadas refletem o lado prescritivo da formulação estratégica. 
Uma vez discorridos os principais aspectos da estratégia, buscou-se revisar a literatura 
no que se refere à gestão estratégica. Naig, Hambrick e Chen (2007, p. 944) entendem que “[...] 
o campo de gestão estratégica trata das principais iniciativas deliberadas e emergentes tomadas 
pelos gerentes gerais em nome dos donos, envolvendo a utilização de recursos para melhorar o 
desempenho das firmas em seus ambientes externos”. De acordo com Nixon e Burns (2012), o 
processo de gestão estratégica tem sido descrito de várias maneiras, mas há um amplo consenso 
que as principais atividades são (1) desenvolvimento da estratégia maior, propósito ou senso de 
direção, (2) formulação dos objetivos estratégicos e planos para atingi-los, (3) implementação 
dos planos, (4) monitoramento, avaliação e ações corretivas. Entende-se que as principais 
atividades de gestão estratégica estão contempladas tanto na sistematização das atividades 
como na ilustração criada, principalmente no que se denominou “formulação estratégica”, que 
está localizada no primeiro quadrante da figura criada. 
Também se revisou a literatura no que se refere ao papel do controller no processo de 
gestão. Slavov (2013, p. 83) define gestão como: “O processo decisório que, suportado pela 
capacidade dos indivíduos de todos os níveis organizacionais e orientado por um processo de 
síntese do ambiente organizacional, com diretrizes qualitativas e quantitativas, busca soluções 
não estruturadas para problemas complexos e viáveis.” Por sua vez, Borinelli (2006) expôs o 
processo de gestão de acordo com seis fases: planejamento, orçamento, execução, controle, 
medida corretiva e avaliação de desempenhos. Mais adiante, (2006, p. 146), o autor explica 
ainda que “[...] na literatura, encontra-se que o planejamento é, via de regra, subdividido em 
estratégico, tático e operacional [...]”. Entende-se que parte do processo de gestão está 
contemplada na criação da ilustração e suas respectivas tarefas. Entretanto, para representar o 
processo de gestão, bem como a sistematização de atividades, escolheu-se o sistema de gestão 
do desempenho. 
A revisão da literatura sobre o sistema de gestão do desempenho se preocupou também 
em buscar o papel do controller em tal sistema. Segundo IMA (1998, p. 4), o contador gerencial 
deve ter um papel ativo no desenho e implementação do sistema integrado de gestão do 
desempenho. No que se refere ao entendimento do termo, Ferreira e Otley (2009, p. 264) 
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entendem que captura uma abordagem holística para o controle e a gestão do desempenho 
organizacional. Mais adiante, os autores definem que o sistema de gestão do desempenho 
 
Contempla os mecanismos formais e informais em constante 
desenvolvimento, processos, sistemas, e redes utilizadas pelas organizações 
para comunicar os principais objetivos e metas definidas pela direção da 
empresa, para apoiar no processo estratégico e na gestão em curso por meio 
de análises, planejamento, mensuração, controle, recompensa, e, em linhas 
gerais, gestão do desempenho, e por apoiar e facilitar a mudança e aprendizado 
organizacional.   
 
No tocante ao detalhamento do significado de aprendizado organizacional, Ferreira e 
Otley (2009, p. 273) esclarecem que o tipo feed-forward da informação tenta antecipar eventos 
futuros e responder antecipadamente às suas ocorrências, tendo relação direta com o 
aprendizado de circuito duplo que envolve questionar os objetivos e estratégia. Por sua vez, o 
aprendizado de circuito único, feed-back da informação, refere-se ao monitoramento dos 
objetivos ou estratégia que foram previamente definidos. Tanto o aprendizado de circuito único 
como o aprendizado de circuito duplo foram contemplados na ilustração bem como nas 
respectivas atividades catalogadas. Entretanto, a maior parte das atividades sistematizadas 
refletem o aprendizado de circuito único. 
Em resumo, após a sistematização de trinta e oito atividades catalogadas sob a ótica das 
dimensões do sistema de gestão do desempenho e após a análise e discussão dos resultados da 
pesquisa de campo, concluiu-se que a resposta para a questão que deu origem ao presente estudo 
— Em qual extensão o controller atua como business partner em suas organizações? — é a 
seguinte: dentre onze dimensões que compõem a atuação do controller como business partner, 
o controller atua fortemente na (i) definição de metas e (ii) estratégias e planos. Atua 
parcialmente nas seguintes dimensões: (iii) força e coerência, (iv) missão e visão, (v) medidas-
chave de desempenho, (vi) avalição do desempenho e (vii) fluxo de informação, sistemas e 
redes. Entretanto, não foram encontradas evidências da participação do controller em (viii) 
sistemas de recompensa, (ix) fatores-chave de sucesso, (x) estrutura organizacional e (xi) 
alteração no sistema. 
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